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Für Organisationen wird es zunehmend wichtiger, auf Impulse aus der organisationalen Umwelt zu 
reagieren, auf die Anpassungsprozesse folgen. Von besonderer Relevanz kann diese Fähigkeit bei 
plötzlich auftretenden exogenen Schocks sein. Diese Problemstellung kann von verschiedenen 
theoretischen Blickwinkeln betrachtet werden. Die vorliegende Arbeit bedient sich dem Konzept des 
organisationalen Lernens, im Speziellen der Lerntypen von Argyris und Schön, um 
Korrekturmaßnahmen in Folge eines exogenen Schocks einzuordnen. In einem vorgelagerten 
Schritt wird ein Literature Review angestrebt, der einen allgemeinen Überblick über Organisationen 
aller Sektoren und deren erreichten Lerntypen als Reaktion auf unterschiedliche Arten von 
Turbulenzen geben soll. Im empirischen Teil wird untersucht, welche Formen des organisationalen 
Lernens im Konkreten Hilfsorganisationen als Folge der COVID-19-Krise in der Praxis zeigen. 
Ergänzend wird die Frage gestellt, welche Auswirkungen die Volatilität bei operativen Tätigkeiten, 
die Größe des Schocks und die Befehls- und Kommunikationsstruktur auf die erreichten Lerntypen 
haben und ob langfristige Lerneffekte als Endresultat erkannt werden können. Dazu werden vier 
Hilfsorganisationen in Österreich mittels semi-strukturierten Leitfadeninterviews zu zwei 
Erhebungszeitpunkten 2020 und 2021 befragt, deren Ergebnisse über die strukturierende 
qualitative Inhaltsanalyse den Lerntypen zugeordnet werden. Es zeigt sich, dass alle 
Hilfsorganisationen zero-, single- und double-loop learning als Reaktion auf die COVID-19-Krise 
vorweisen. Einsatzorganisationen lassen erste Tendenzen von triple-loop learning erkennen. Am 
häufigsten kann eine Kombination aus single- und double-loop learning vorgefunden werden. Eine 
höhere Volatilität bei operativen Tätigkeiten führt nicht zu höheren Lerntypen, während ein 
größerer Schock sowie dezentrale Strukturen höhere Lerntypen begünstigen. Die meisten 
Adaptierungen werden dauerhaft in allen Hilfsorganisationen beibehalten, womit Krisen zu 
langfristigen Lerneffekten führen.  
 
Schlagwörter: Hilfsorganisationen, COVID-19-Krise, exogener Schock, organisationales Lernen, 
loop-learning  
ABSTRACT  
It is becoming increasingly important for organizations to respond to impulses from the 
organizational environment, which are followed by adaptation processes. This ability can be of 
particular relevance in the event of sudden exogenous shocks. This problem can be approached 
from different theoretical angles. This paper uses the concept of organizational learning, in 
particular the learning types of Argyris and Schön, to classify corrective actions in the wake of an 
exogenous shock. In a preliminary step, a literature review aimes at providing a general overview 
of organizations of all sectors and their achieved learning types, in response to different types of 
turbulence. In the empirical part, the forms of organizational learning exhibited in practice in 
specific aid organizations as a result of the COVID-19-crisis are examined. Complementary 
questions are asked about the effects of volatility in operational activities, the size of the shock, 
and the command and communication structure on the types of learning achieved and whether 
long-term learning effects can be identified as an end result. For this purpose, four aid 
organizations in Austria are interviewed using semi-structured guided interviews at two survey 
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dates in 2020 and 2021, and their results are assigned to learning types via structuring qualitative 
content analysis. It turns out that all aid organizations exhibit zero- single- and double-loop 
learning as a reaction to the COVID-19-crisis. Emergency organizations reveal initial trends of 
triple-loop learning. A combination of single- and double-loop learning is found most frequently. 
Higher volatility in operational activities does not lead to higher learning types, while a greater 
shock as well as decentralized structures favor higher learning types. Most adaptations are 
permanently maintained in all aid organizations, thus crises lead to long-term learning effects. 
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Das Funktionieren einer Organisation hängt von vielzähligen internen sowie externen Faktoren ab, 
unter anderem zählt hierzu die organisationale Umwelt, in der sie agiert. Darunter versteht man 
Aspekte, Trends und Ereignisse außerhalb der Grenzen einer Organisation, die interne 
Entscheidungen und das interne Verhalten beeinflussen. In den letzten Jahren wurde die 
organisationale Umwelt komplexer, volatiler und unsicherer, wodurch es für Organisationen 
wichtiger wurde, diese zu beobachten und auf deren Entwicklungen zu reagieren, um das 
Überleben sicherzustellen (Buchanan/Huczynski, 2016, 40). 
 
Nach Ansoff’s (1997) Typologie der Umwelten lassen sich fünf Arten von Umweltveränderungen 
feststellen, die sich nach dem Ausmaß der erwarteten Turbulenzen unterscheiden: repetitive, 
expansive, verändernde, diskontinuierliche und überraschende. Während es sich bei repetitiven 
Umweltveränderungen um kleine bis kaum spürbare Entwicklungen handelt, die gut vorhersehbar 
und mit vorhandenen Strukturen und Prozessen leicht bewältigbar sind, zeigen sich überraschende 
Umweltveränderungen als unvorhersehbare, temporäre Einschläge, die kreative und neue 
Strategien zur Bewältigung benötigen. Charakteristisch dafür ist das Suchen und Umsetzen neuer 
Ansätze in der Organisation, die sich von Bisherigem unterscheiden (Buchanan/Huczynski, 2016, 
43). 
 
Vergleichbar ist dieser Ansatz mit einem Stimulus-Response-Modell, bei dem ein Impuls aus der 
organisationalen Umwelt zu einer Veränderung der organisationalen Charakteristika führt. Beispiele 
für solche Impulse sind Globalisierung, Digitalisierung sowie ökonomische und umweltpolitische 
Ereignisse. Reaktionen in der Organisation können sich über unterschiedliche Dimensionen zeigen, 
zum Beispiel durch eine Veränderung in der Organisationsstruktur, dem Ressourceneinsatz, dem 
Personalmanagement, dem Führungsstil etc. (Buchanan/Huczynski, 2016, 44). Dahingehend stellt 
sich die Frage, wie Organisationen auf unvorhersehbare, exogene Schocks, also den Impulsen aus 
ihrer Umwelt, reagieren können, um eine Krise zu bewältigen. In der Vergangenheit waren 
Organisationen aus unterschiedlichen Branchen mit diversen exogenen Schocks konfrontiert, die 
auch in der Literatur thematisiert werden. Meyer und Sima (2018) beispielsweise setzen sich mit 
der Frage auseinander, wie zivilgesellschaftliche Organisationen auf die Flüchtlingskrise 2015 
reagierten. Beck und Plowman (2014) untersuchen die Faktoren, die nach dem Absturz des 
Columbia Spaceshuttles dazu beitrugen, die interorganisationale Kollaboration zwischen den 
Rettungskräften zu ermöglichen. Moynihan (2009) beschäftigt sich mit der Nutzung des Incident 
Command Systems  zur Koordinierung mehrerer Einsatzorganisationen als Reaktion auf den 
Bombenanschlag in Oklahoma 1995. Pullen (1993) setzt seinen Fokus auf den öffentlichen Sektor 
und wie dieser auf die Staatskrise und die öffentliche Unzufriedenheit mit bestehenden 
Institutionen reagieren solle.  
1.2 Relevanz der Thematik 
Durch die jüngsten Ereignisse der globalen gesundheitlichen, aber auch wirtschaftlichen COVID-19-
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Krise zeigt sich die Aktualität und Relevanz der Thematik. Organisationen müssen die Fähigkeit 
besitzen, auf exogene Schocks wie die COVID-19-Krise zu reagieren, um das Überleben zu sichern. 
In Österreich wurde der erste positive COVID-19-Fall am 25. Februar 2020 in Innsbruck gemeldet, 
während die Infektionszahlen im Nachbarland Italien bereits rasant anstiegen. Es galt ein Szenario 
wie in Italien zu verhindern, weshalb in Österreich am 11. März 2020 erste Maßnahmen verkündet 
wurden, die jedoch hauptsächlich Veranstaltungen betrafen. Bereits einen Tag später folgten 
weitere Schritte, die auf den Bildungssektor und den Umstieg auf Distanzlehre abzielten. Der erste 
Lockdown wurde in der darauffolgenden Woche umgesetzt, was für die Gesellschaft bedeutete, 
dass sie ihre eigenen Wohnräume nur mehr unter bestimmten Voraussetzungen verlassen durfte. 
Zudem wurde die Wirtschaft weitestgehend heruntergefahren, sodass lediglich systemrelevante 
Organisationen wie Lebensmittelgeschäfte, Gesundheitswesen, Post und ähnliches geöffnet haben 
durften, um die Zahl der Kontaktpersonen auf ein Minimum zu reduzieren (Czypionka et al. 2020). 
Über ein Jahr später gilt die COVID-19-Krise noch immer nicht als bewältigt, da die 
Infektionszahlen weiterhin hoch sind, der Impffortschritt schleppend verläuft und Österreich sich 
bereits in mehreren Lockdowns befand, die ähnliche Regelungen wie bereits im März 2020 
vorsahen (Bundesministerium, 2021; Kada, 2021).  
 
Durch das Ausmaß der Einschränkungen seitens der Bundesregierung im Zusammenspiel mit dem 
gesundheitlichen Risiko für alle Stakeholder einer Organisation, das mit dem COVID-19-Virus 
einhergeht, lässt sich dieser exogenen Schock als Level 5 in Ansoff’s (1997) Typologie  der 
Umweltveränderungen einstufen. Die Auswirkungen der COVID-19-Krise, auch aufgrund ihrer 
schnellen Ausbreitung, kann als unvorhersehbares Ereignis angesehen werden, wodurch dieser 
Stimulus für die betroffenen Organisationen schwer im Vorhinein zu kalkulieren war. Zutreffend ist 
zudem der temporäre Charakter, da abzusehen ist, dass mit entsprechender Durchimpfungsrate 
ein Ende der Einschränkungen einhergeht (Pollack, 2020). Unter diesen Gegebenheiten reichte es 
für Organisationen nicht mehr aus, auf bisherige Strategien und Prozesse zurückzugreifen, sondern 
es bedurfte neuer, kreativer Ansätze.  
 
Unter dem Aspekt des gesundheitlichen Schocks spielte und spielt noch immer vor allem der 
Sozial- und Gesundheitsbereich als systemrelevante Branche eine bedeutende Rolle. Während in 
einigen Bereichen durch inkrementelle Umstrukturierungen und erhöhte Hygienemaßnahmen wie 
das Tragen von Schutzkleidung das operative Geschäft bestehen bleiben konnte, stellte es im 
Speziellen Hilfsorganisationen, die für die Aufrechterhaltung des Systems von hoher Relevanz sind, 
vor große Herausforderungen. Erschwerend für diese Organisationen kommt hinzu, dass es sich um 
eine äußerst personalintensive Branche handelt, bei der oftmals keine Umstellung auf Homeoffice 
oder Distanzbetrieb möglich ist. Auch unter Zuhilfenahme neuer Technologien konnte nur ein 
unwesentlich kleiner Teil, der beispielsweise mit der Verwaltung betraut ist, umgestellt werden. Für 
die Kernaufgaben von Hilfsorganisationen mussten jedoch neue Lösungen gefunden werden (RK 
5A, 2020). 
 
Unter der Initiative „Österreich hilft Österreich“ zeigten sich in der COVID-19-Krise sechs große 
Hilfsorganisationen, das Rote Kreuz, der Arbeiter-Samariter-Bund, das Hilfswerk, die Caritas, die 
Volkshilfe und die Diakonie als stabile Partner der Regierung und Gesellschaft, indem sie 
11 
 
versuchten, trotz der unsicheren organisationalen Umwelt ihr Leistungsportfolio aufrechtzuerhalten 
und auf die geänderten Rahmenbedingungen zu reagieren (APA-OTS, 2020). Dazu bedurfte es 
einiger Adaptierungen innerhalb der Organisationen, um die Hilfeleistungen für die Gesellschaft 
sicherzustellen. Im empirischen Teil soll die Fähigkeit der Krisenbewältigung unter dem Ansatz des 
organisationalen Lernens anhand von vier der genannten Organisationen betrachtet werden. Wie 
wichtig die Fähigkeit des Lernens und vor allem des kontinuierlichen Lernens in einem Zeitalter von 
schnellen und unvorhersehbaren Entwicklungen für Organisationen ist, wird auch in der Literatur 
erkannt (Buchanan/Huczynski, 2016, 146; Meyer/Simsa, 2018; 2001, Miner et al., 2001). Näher 
auf die Theorie soll im dritten Kapitel eingegangen werden. Das eigene Interesse an dieser 
Themenstellung resultiert aus der persönlichen Betroffenheit als Mitglied einer Hilfsorganisation, 
wodurch selbst miterlebt werden konnte, dass es aufgrund der COVID-19-Krise notwendig wurde, 
interne Umstrukturierungen vorzunehmen, um als Organisation die Leistungen für die Gesellschaft 
fortsetzen zu können. 
1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise 
Aus der oben dargelegten Problemstellung ergibt sich folgende Forschungsfrage:  
 
Welche Formen des organisationalen Lernens zeigen sich als Reaktion auf exogene Schocks 
bei Hilfsorganisationen?  
 
Dafür sollen die vier Organisationen Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes Kreuz, Caritas und Volkshilfe 
als Vertreter*innen von Hilfsorganisationen herangezogen werden, um aufzuzeigen, welche Ebenen 
des organisationalen Lernens als Reaktion auf exogene Schocks in der Praxis vorzufinden sind. 
Beispielhaft für solch einen exogenen Schock wird die COVID-19-Krise herangezogen. Bei den 
Hilfsorganisationen handelt es sich mit dem Arbeiter-Samariter-Bund und dem Rotes Kreuz um 
zwei Einsatzorganisationen, die ihren größten Leistungsbereich im Rettungsdienst sehen. Ergänzt 
wird das Sampling mit der Caritas und der Volkshilfe, die ihren Schwerpunkt im Pflegebereich 
angesiedelt haben. Diese Organisationen wurden ausgewählt, weil sie alle Vertreter*innen von 
Hilfsorganisationen sind und ihre Leistungen für die Gesellschaft jedenfalls aufrechterhalten 
müssen. Des Weiteren führen sie personalintensive Tätigkeiten aus, wodurch 
Bewältigungsstrategien von anderen Organisationen wie Homeoffice, Distanzmodus oder Kurzarbeit 
für viele Leistungsbereiche nicht umgesetzt werden können.  
 
Basierend auf dieser Fragestellung lassen sich zudem Hypothesen formulieren, die mittels 
Sekundärquellen formuliert und im Zuge des empirischen Teils am Beispiel der Hilfsorganisationen 
Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes Kreuz, Caritas und Volkshilfe getestet werden sollen.  
 
H1: Organisationen, die es gewohnt sind, auf Unerwartetes zu reagieren, können besser auf 
exogene Schocks reagieren.  
 






Bei der ersten Hypothese soll ein Vergleich von Arbeiter-Samariter-Bund und Rotem Kreuz als zwei 
Organisationen, die im Alltag oft mit Unvorhergesehenem konfrontiert sind, mit der Volkshilfe und 
der Caritas, deren Leistungsbereiche weniger unvorhersehbare Situationen erleben, angestrebt 
werden. Beide Hypothesen lassen sich anhand der erreichten Lerntypen testen (Argyris/Schön, 
1978, 1996), wobei die erste Hypothese darauf abzielt, dass in diesen Organisationen bereits 
organisationales Lernen in der Vergangenheit stattgefunden hat, wodurch Strukturen und Prozesse 
bereits adaptierten wurden und so auch auf zukünftige Krisen besser reagiert werden kann. Die 
Hypothese impliziert mit einem volatileren operativen Geschäft eine größere Bereitschaft zu 
weitreichenderen Korrekturmaßnahmen, die in Folge eines exogenen Schocks erforderlich sind und 
sich in höheren Lerntypen widerspiegeln.  
 
Die zweite Hypothese ergibt sich ebenfalls aus der Annahme, dass weitreichendere Veränderungen 
für besonders geschockte Organisationen notwendig sind, um die Krise zu bewältigen. Damit 
einhergehend ergibt sich die Notwendigkeit einer höheren Ordnung des Lernens. Während bei der 
ersten Hypothese die Organisation im Vordergrund steht, wird bei der zweiten Hypothese die Größe 
des Schocks als ausschlaggebend für die erreichten Lerntypen gesehen.  
 
H3: Die Learnings aus Krisen sind gering, weil eine Organisation nach einer Krise zu alten 
Strukturen zurückfällt. 
 
Basierend auf den Lerntypen und dem Modell des „shock learnings“ soll untersucht werden, ob es 
im Zuge einer Krise überhaupt zu langfristigen Lerneffekten kommt (Argyris/Schön, 1978, 1996; 
Fulmer, 1994, 21). Zu erwarten wäre etwa ein „Gefangenen-Dilemma“ des eigenen Verhaltens, 
welches nach einer Krisensituation wieder zu altbewährten Strukturen zurückführt und somit auf 
lange Sicht keine Korrekturmaßnahmen in der Organisation erhalten bleiben. Zudem stellt sich die 
Frage, ob allgemeine Aussagen über die gesamte Organisation getroffen werden können oder, ob 
langfristige Lerneffekte in Teilbereichen vorzufinden sind.  
 
H4: Dezentrale Strukturen begünstigen schnelleres Lernen, was zu flexibleren Reaktionen 
führt. 
 
Hierfür sollen die Primärdaten herangezogen werden, um zu testen, ob die Gestaltung der 
Befehlsketten Einfluss auf die Ordnung des organisationalen Lernens hat (Argyris/Schön, 1978, 
1996; Kreps/Bosworth, 2007). Der Fokus wird besonders auf die Kommunikations- und 
Entscheidungsstruktur innerhalb der Organisationen gelegt, die sich in Krisenzeiten wesentlich von 
einem „Normalbetrieb“ unterscheiden kann. Der Literatur zu Folge wären höhere Ordnungen des 
organisationalen Lernens bei dezentralen Befehlsketten zu erwarten.  
1.4 Aufbau der Arbeit 
Im Folgenden wird der theoretische Rahmen definiert, in dem der darauffolgende Literature Review 
ebenso wie der empirische Teil der Arbeit eingebettet wird. Zunächst soll unter allgemeiner 
Betrachtung der Problemstellung und der daraus resultierenden Forschungsfrage sowie den 
13 
 
Hypothesen der Stand der Forschung präsentiert werden. Aufbauend darauf wird im empirischen 
Teil ein stärkerer Fokus auf die Branche der Hilfsorganisationen gesetzt, wozu die vier 
Untersuchungsgegenstände genauer spezifiziert werden. Im Anschluss an die Erläuterung zum 
qualitativen Forschungsdesign werden die Ergebnisse der Datenerhebung und -auswertung 
präsentiert, aus denen die Beantwortung der Forschungsfrage und Hypothesen abgeleitet wird. Den 
Abschluss bildet eine Diskussion, welche die Ergebnisse aus dem Literature Review und dem 
empirischen Teil gegenüberstellt, aus der Implikationen, aber auch Limitationen geschlossen 
werden können, sowie eine Conclusio, in der die wichtigsten Befunde nochmals zusammengefasst 
werden.  
2 THEORETISCHER RAHMEN 
Für die Untersuchung der oben angeführten Problemstellung und der daraus resultierenden 
Forschungsfrage soll der Ansatz des organisationalen Lernens herangezogen werden, der sich in 
den Bereich der Organisationstheorien einordnen lässt (Miner et al. 2001, 304). Dieser 
Forschungsstrang bildete sich durch die steigende Relevanz von Anpassungs- und 
Entwicklungsprozessen der Organisationen heraus. Aufgrund der immer dynamischer und 
komplexer werdenden organisationalen Umwelt wird es für Organisationen zunehmend schwieriger, 
Entwicklungen vorherzusehen, wodurch die Planbarkeit erheblich eingeschränkt wird. Umso 
wichtiger für Unternehmen wurde die Fähigkeit des Überlebens, die im Wesentlichen davon 
abhängt, ob die Organisationen in der Lage sind, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und 
Impulse der Umwelt sowohl reaktiv als auch proaktiv für Adaptierungsprozesse zu nutzen 
(Pawlowsky/Geppert, 2005, 261).  
2.1 Organisationales Lernen 
Mit der Frage, wie nicht nur Individuen, sondern auch Organisationen selbst lernen können, 
beschäftigten sich erstmals Richard M. Cyert und James G. March in ihrer (1963) veröffentlichten 
Publikation „Behavioral Theory of the Firm“. Ihrer Annahme zufolge können Entscheidungsprozesse 
als Lernprozesse in Organisationen anerkannt werden, da jene Personen, die diese Entscheidungen 
treffen, durch das Versuch-Irrtum-Prinzip lernen und damit lernt auch die Organisation, wobei sie 
diesen Entscheidungen kein Rationalitätsprinzip unterstellen. Kommt es bei der Erfüllung eines 
vorgegebenen Ziels zu einer Abweichung zwischen Ziel und tatsächlichem Ergebnis, so wird nach 
alternativen Möglichkeiten gesucht, die zu Anpassungen der Handlungsroutinen und Zielen führen, 
wodurch Lernen stattfindet. Bereits hier wurde das eingangs erwähnte Stimulus-Response-Modell 
auf den Lernprozess von Organisationen angewandt. Darauf aufbauend wurden seither viele 
Konzepte und Modelle entwickelt, die versuchen, organisationales Lernen zu definieren und unter 
verschiedenen Perspektiven zu betrachten. Beispielsweise definieren Argyris und Schön (1996, 3) 
Lernen nicht nur als Prozess, sondern auch als Produkt, das aus diesem Prozess resultiert. Bis 
heute gibt es jedoch kein grundlegendes theoretisches Fundament, auf das alle weiteren Ansätze 
gestützt werden. Vielmehr greifen spätere Autor*innen Gedanken auf, nehmen Ergänzungen vor 
und entwickeln neue Perspektiven, ohne bisherige Konzepte kritisch zu hinterfragen 




Die unterschiedlichen Auffassungen darüber, wie organisationales Lernen stattfindet, können 
anhand der entwickelt Perspektiven und deren zugrunde liegenden Annahmen kategorisiert 
werden. Grob lassen sich diese in entscheidungsorientierte Perspektive (Cyert/March, 1963), 
kognitive und Wissensperspektive (Pautzke, 1989), systemtheoretische Perspektive (Senge, 1990), 
Kulturperspektive (Schein, 1983), „Action-Learning“-Perspektive (Argyris/Schön, 1978), 
universalistische-eklektische Perspektive (Senge, 1990) und interaktionistische Perspektive 
(Lave/Wenger, 1991) untergliedern. Die entscheidungsorientierte Perspektive basiert unter 
anderem auf dem Stimulus-Response-Modell, während die kognitive Perspektive das Lernen als 
bewussten Prozess hervorhebt, indem Erfahrungen von den Individuen interpretiert werden. Die 
Wissensperspektive stützt sich auf das Wissen als Kernkompetenz, dessen Reproduktion unter 
agilen Umweltbedingungen maßgeblich den Erfolg einer Organisation beeinflusst. Unter der 
systemtheoretischen Perspektive werden Organisationen als offene Systeme abgebildet, die auf die 
Entwicklungen der Umwelt durch Anpassungsprozesse reagieren müssen. Analogien lassen sich 
hier zur „Action-Learning“-Perspektive erkennen, die ebenfalls die Veränderungen der Umwelt als 
Treiber für organisationales Lernen sieht. Beide Perspektiven dienen als theoretische Basis für viele 
Ansätze. Für die Kulturperspektive steht im Gegensatz zu den bisher genannten Perspektiven die 
Gruppenebene und damit das kollektive Lernen im Vordergrund. Die universalistische-eklektische 
Perspektive orientiert sich an „best practice“-Beispielen, die als branchen- und länderunabhängige 
Handlungsempfehlung für Manager*innen fungieren und eine Anleitung für die Umsetzung einer 
Lernorganisation geben sollen. Abschließend wird unter der interaktionistischen Perspektive 
organisationales Lernen als situativer Prozess verstanden, der in Wechselwirkung innerhalb und 
außerhalb der Organisation stattfindet (Pawlowsky/Geppert, 2005, 266ff). 
 
Aufgrund der differenzierten Ansätze organisationalen Lernens wurden nicht nur Perspektiven als 
Unterscheidungskriterium herangezogen, sondern auch verschieden Analyseebenen entwickelt, die 
überschneidende Elemente aller Konzepte nutzen, um Kategoriensysteme zu erstellen. Die am 
häufigsten herangezogene Analyseebene ist die der Lernebenen. Dabei wird zwischen individueller 
bzw. intrapersoneller Ebene, Gruppen- bzw. interpersoneller Ebene, Organisations- bzw. 
intraorganisationaler Ebene und Netzwerk- bzw. interorganisationaler Ebene des Lernens 
unterschieden, die in der Literatur zum Teil isoliert betrachtet oder deren Zusammenhänge 
untersucht werden (Anderson/Lewis, 2014; Fiol/Lyles, 1985; Holmqvist, 2003; Romme/Dillen 
1997). Die zweite Analyseebene nimmt Bezug auf die Lernformen, die differenziert werden können 
in kognitives, kulturelles und verhaltensbezogenes Lernen und unterscheiden sich nach dem 
lerntheoretischen Verständnis, auf dem der jeweilige Ansatz basiert (Ballesteros/Kunreuther, 2018; 
Jashapara, 2003; Nicolini/Meznar, 1995; Pergel/Psychogios, 2013). Die Differenzierung der 
Lernphasen stellt die dritte Analyseebene dar und zeichnet sich durch mehrere (Teil-)Lernprozesse 
eines Lernkreislaufes aus, die jedoch nicht zwingend aufeinanderfolgende Phasen darstellen 
müssen. Diese gliedern sich in Identifikation bzw. Generierung, Diffusion, Integration bzw. 
Modifikation und Aktion (Sharma/Lenka, 2019; Swift/Hwang, 2008). Die letzte Analyseebene zieht 
als Unterscheidungskriterium die Lerntypen heran, die auf der Differenzierung von Argyris und 
Schön (1978) und Bateson (1972) gründet und aufgegliedert werden kann in single-loop learning, 
double-loop learning und deutero-learning. Für die Untersuchung der Forschungsfrage wird letztere 
Analyseebene herangezogen, weshalb im nächsten Kapitel die Entwicklung der Lerntypen sowie 
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deren Zugänge in der Literatur näher beleuchtet werden sollen (Pawlowsky/Geppert, 2005, 277ff).  
2.2 Lerntypen 
Die erstmalige Unterscheidung der Lerntypen in „adaptive learning“, „generative learning“ und 
„deutero-learning“ wurde von Gregory Bateson (1972) bereits in den 1970er-Jahren vorgenommen 
und wesentlich von Argyris und Schön (1978, 1996) weiterentwickelt, die eine Aufspaltung in 
single-loop, double-loop und deutero-learning vornahmen. Aufbauend darauf wurden zahlreiche 
Ergänzungen, Adaptierungen und neue Definitionen von diversen Autor*innen vorgenommen, die 
zur besseren Übersicht in Tabelle 1 dargestellt sind. Allen Konzepten liegt die Differenzierung der 
Lerntypen hinsichtlich ihrer Entfaltungs- und Intensitätsgrade zugrunde, wobei nicht jeder Ansatz 
alle drei Lerntypen vertritt, weshalb einige Typen unbenannt bleiben.  
 Lerntypen  
Autor*innen Typ 1  Typ 2  Typ 3  
Gregory Bateson 
(1972) 
adaptive learning generative learning deutero-learning 
Starbuck et al. (1978) first-order learning second-order learning  
Argyris und Schön 
(1978) 
single-loop learning double-loop learning  deutero-learning 
Hedberg (1981)  adjustment learning turnover learning turnaround learning 
Shrivastava (1983) adaptive learning    
Fiol und Lyles (1985) lower-level learning higher-level learning  
Morgan (1986) self-organization  holographic learning 








Senge (1990) adaptive learning   generative learning 
Garratt (1990) operational learning 
cycle 
the policy cycle the integrated 
learning cycle 
Tabelle 1: Lerntypen (Quelle: Pawlowsky/Geppert, 2005, 281) 
Ein weiterer Ansatz zur Kategorisierung von organisationalem Lernen, der jedoch nicht direkt in 
Tabelle 1 eingeordnet werden kann, ist die Aufspaltung in „maintenance learning“, „shock learning“ 
und „anticipatory learning“ (Fulmer, 1994, 20f). Ersteres bezieht sich auf die Verbesserung 
bestehender Prozesse und Fähigkeiten, was dem single-loop learning entspricht, jedoch 
Veränderungen in der Umwelt nicht berücksichtigt, weshalb Krisen existenzielle Auswirkungen auf 
die Organisation haben können. Der Zeithorizont in dieser Phase ist kurzfristig, wodurch 
aufkommende Geschäftsmöglichkeiten nicht genutzt werden. Shock learning hingegen tritt als 
Reaktion auf Krisen auf und kann sich sowohl reaktiv als auch verschlimmernd auf die 
Bewältigungsstrategie auswirken. Häufig gelingt es mit zunehmenden Druck nicht, innovative 
Lösungsansätze zu generieren. Stattdessen orientiert man sich an Methoden, die sich in der 
Vergangenheit bereits bewährt haben. An diese Theorie knüpft die oben angeführte dritte 
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Hypothese an. Lernen, das in einer Krisensituation stattfindet, berücksichtigt oft nicht die 
langfristigen Folgen der gegenwärtigen Handlungen. Im Gegensatz dazu bezieht sich anticipatory 
learning auf die langfristigen Auswirkungen aktueller Handlungen, berücksichtigt aber gleichzeitig 
die zukünftige organisationale Umwelt. Fulmer (1994, 21) unterscheidet entlang zweier 
Dimensionen, wie Organisationen lernen. Zum einen ist das der Zeithorizont, der entweder in der 
Gegenwart oder in der Zukunft liegen kann und zum anderen die Partizipation, die niedrig oder 
hoch sein kann.  
 
Ergänzend zu den angeführten Lerntypen kann eine Ebene darunter der Typ 0 bzw. „zero learning“ 
oder „zero-loop learning“ eingeführt werden, bei dem ein Impuls aus der Umwelt zwar erkannt 
wird, es aber zu keinen Veränderungen aufgrund der Erfahrungen oder Informationen kommt 
(Chiva/Habib, 2015, 20 zit. nach Bateson 1972). Es fehlt den Organisationsmitgliedern an der 
Fähigkeit, Korrekturmaßnahmen vorzunehmen (Romme/Witteloostuijn 1999, 439). Single-loop 
learning definieren Argyris und Schön (1978, 2f) als ein Erkennen und Korrigieren von Fehlern. 
Eine Organisation sei auf dieser Ebene fähig, Störungen in der Umwelt festzustellen und auf diese 
so zu reagieren, dass die Organisation ihre gegenwärtigen Ziele und Strategien weiterverfolgen 
kann. Allerdings wird das zugrundeliegende Problem nicht hinterfragt, sondern nur versucht, dieses 
auszubessern. Demnach ist single-loop learning hauptsächlich mit Effektivitätssteigerungen betraut  
und wird auch als verhaltensorientiertes Lernen bezeichnet (Argyris/Schön, 1996, 22). 
 
Double-loop learning hingegen tritt dann auf, wenn eine Organisation Störungen in der Umwelt 
erkennt und mittels Adaptierungen der zugrunde liegenden organisationalen Normen, Strategien 
und Ziele versucht, diese zu lösen (Argyris/Schön, 1978, 3). Dazu ist im Gegensatz zum single-
loop learning ein tieferes Verständnis für Beziehungen und Systeme notwendig, die für dieses 
Problem relevant sind und zur Entstehung geführt haben. Gleichzeitig braucht es die Erkenntnis, 
dass dieses Problem mit reiner Effizienzsteigerung nicht bewältigbar ist, sondern es eine 
Adaptierung der Ziele, Normen und/oder Strategien braucht. Hierzu muss ein auftretender 
Zielkonflikt zwischen den Anforderungen gelöst werden, um in einer Umstrukturierung der 
organisationalen Normen und Ziele zu resultieren. Somit setzt double-loop learning nicht nur beim 
Erkennen und Korrigieren von Fehlern zur effektiveren Performance an, sondern adaptiert die 
Normen und Werte, die die grundlegende Auffassung darüber festlegen, wie effektive Performance 
definiert wird. Dieser Lerntyp wird auch als kognitives Lernen bezeichnet (Argyris/Schön, 1996, 
23). 
 
Abschließend stellt deutero-learning die Kompetenz dar, mittels derer single- und double-loop 
learning effektiv genutzt werden kann, indem festgestellt wird, welche Aspekte Lernen in der 
Organisation gefördert bzw. gehemmt haben, um diese Instrumente in der Organisation zu nutzen 
(Argyris/Schön, 1978, 27). Abbildung 1 veranschaulicht nochmals graphisch, auf welcher Ebene der 
Organisation Korrekturen vorgenommen werden und für welchen Lerntyp dies spricht. In der 
Literatur hat sich anstelle der Bezeichnung deutero-learning der Begriff triple-loop learning 
durchgesetzt, der auch in der folgenden Arbeit als Synonym für deutero-learning eingesetzt wird, 
weshalb dieser in der Abbildung bereits inkludiert wurde. Es sei jedoch zu erwähnen, dass die 
Grenzen zwischen den Lerntypen unscharf verlaufen, wodurch in der Praxis nicht immer klare 
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Zuordnungen möglich sind. Deshalb wird eher von Tendenzen zu einem Lerntyp gesprochen 
anstelle strikter Kategorisierung. 
 
Abbildung 1: Lerntypen (Quelle: Pawlowsky/Geppert, 2005, 283) 
Argyris und Schön (1978, 9) beschränken organisationales Lernen nicht nur auf private 
Unternehmen, sondern es kann ihnen zufolge auch bei öffentlichen Institutionen vorgefunden 
werden. Die meisten Organisationen seien gut in single-loop learning, hätten aber oft Probleme, 
double-loop learning zu fördern. Dies führen sie darauf zurück, dass die Mitarbeiter*innen einer 
Organisation als Agent*innen für organisationales Lernen agieren, die zwar die Fähigkeit besitzen, 
zu erkennen, wenn gesetzte Ziele nicht erreicht werden und auch gegensteuernde Handlungen 
einleiten können, allerdings nur innerhalb jenes Rahmens, in dem sie die vorgegebenen Ziele nicht 
hinterfragen müssen. Denn dazu müssten Mitarbeiter*innen die organisationalen Entscheidungen 
nicht nur hinterfragen, sondern auch als „falsch“ erkennen, um anschließend Adaptierungen 
vornehmen zu können. Hauptursache für das fehlende Hinterfragen der Ziele sei die weit 
verbreitete Meinung, dass solch ein Verhalten gegen die Normen verstoßen würden, das Top-
Management nicht offen zu kritisieren. Zudem sollten schlechte Nachrichten immer von guten 
ausgeglichen werden. Demgegenüber steht das Zurückhalten von Informationen, welches genauso 
gegen die organisationalen Regeln verstößt, wodurch die Mitarbeiter*innen vor ein Dilemma 
gestellt werden (Argyris/Schön, 1978, 3f). Durch das Zusammenspiel dieser Annahmen kommen 
Argyris und Schön zu dem Standpunkt, dass Organisationen eher ein Lernsystem etablieren, 
welches double-loop learning hemmt oder sogar verhindert.  
 
Als Vertreter*in der bereits angeführten Action-Learning-Perspektive unterliegt auch das Konzept 
der Lerntypen der „theory of action“, deren Zweck darin liegt, Probleme aufzudecken, während 
andere Theorien darauf abzielen, Probleme zu erkennen und Lösungen zu generieren. Dies zeigt 
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sich auch in der graphischen Darstellung der Lerntypen aus Abbildung 1, die lediglich darauf 
verweist, auf welcher Ebene einer Organisation Korrekturen vorgenommen, aber keine konkreten 
Bewältigungsstrategien aufzeigt werden. Charakteristisch für die theory of action ist die Annahme, 
dass Organisationen in einer ökonomischen, politischen und technologischen Umwelt agieren, die 
schwer vorherzusehen ist, weshalb die Notwendigkeit für organisationales Lernen nicht als 
einmaliges Phänomen gegeben ist, sondern viel mehr einen kontinuierlichen Prozess darstellen soll 
(Argyris/Schön, 1978, 9).  
2.3 Abgrenzung zu anderen Theorien  
Die Frage, wie Organisationen auf unvorhersehbare, abrupte Umweltveränderungen reagieren 
können, wird in der Literatur nicht nur unter dem Gesichtspunkt des organisationalen Lernens 
untersucht, sondern auch andere Ansätze wie Improvisation, Bricolage oder Szenarienplanung 
werden herangezogen. Auf diese theoretischen Modelle soll im Folgenden kurz Bezug genommen 
werden, um eine Abgrenzung, aber auch Schnittstellen zu organisationalem Lernen herzustellen.  
 
Beim Konzept „organizational bricolage“ wird versucht, mittels vorhandener Ressourcen 
bestmögliche Lösungsansätze zu generieren, die eine mögliche Antwort auf Krisen darstellen 
können (Baker/Nelson, 2005; Bigley/Roberts, 2001; Cunha et al. 2009). Speziell auf unerwartete 
Impulse aus der organisationalen Umwelt wird von Bechky und Okhuysen (2011) am Beispiel eines 
SWAT Teams und einer Filmcrew eingegangen. Ein weiterer Blickwinkel in der Forschung ist jener 
der Improvisation. Miner et al. (2001) arbeiten dabei die Unterscheidung von Improvisation und 
organisationalem Lernen auf kurze Sicht heraus, zeigen jedoch gleichzeitig den Zusammenhang 
von Improvisation und organisationalem Lernen auf lange Sicht in Hinblick auf trial-and-error 
learning auf. Zunehmende Relevanz erhält zudem der Forschungsstrang der Resilienz, der sich mit 
der Frage auseinandersetzt, wie Organisationen exogenen Schocks besser standhalten können bzw. 
sich von ihnen wieder erholen können (Carmela et al. 2017, 5f; Holling, 1973). 
 
Die Problemstellung könnte zudem unter dem Aspekt der Szenarioplanung betrachtet werden, 
mittels derer Organisationen besser auf zukünftige Krisen reagieren können sollen. Dabei wird 
unter Szenarioplanung die Entwicklung einer oder mehrerer wahrscheinlicher Bilder über 
Dimensionen und Charakteristika der Zukunft einer Organisation verstanden (Buchanan/Huczynski, 
2016, 59). Diese sollen als Werkzeug für eine Organisation dienen, um bereits vor Eintreten der 
Krise auf den Schock zu reagieren oder sich davon zu erholen. Diese Bilder sind jedoch davon 
begrenzt, was als vernünftige, wahrscheinliche Ereignisse für die Planenden gilt (Worthington et al. 
2009, 443f). Mit zunehmender Umweltkomplexität reduziert sich damit die Aussagekraft solcher 
Vorhersagen. Im Kontext der untersuchten Problemstellung, dem Ausbruch der COVID-19-Krise, 
kam dieser Schock überraschend, weshalb hierfür ex ante keine Daten vorhanden waren. 
Organisationen wären trotz Szenarioplanung maximal zu Beginn besser vorbereitet gewesen 
(Czypionka et al. 2020). Worthington et al. (2009, 444) sehen Schnittpunkte zu organisationalem 
Lernen, da sie Szenarioplanung als angewandtes double-loop learning interpretieren.  
 
Des Weiteren muss Adaption von organisationalem Lernen abgegrenzt werden, da Letzteres ein 
bewusster Prozess ist, neue Erkenntnisse, Wissen und Expertise zu erlangen, die einer Organisation 
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helfen sollen, in einer dynamischen Umwelt agil zu bleiben. Hingehen ist Adaption eine defensive 
Verhaltensanpassung als Reaktion auf Umweltveränderungen (Sharma/Lenka, 2019, 20f). 
3 LITERATURE REVIEW 
Aufbauend auf dem theoretischen Konzept in Verbindung mit der angeführten Problemstellung soll 
als vorgelagerter Schritt zum empirischen Teil ein Literature Review (zu Deutsch Literaturüberblick) 
durchgeführt werden. Hart (2007, 13) definiert den Literature Review als „[…] selection of available 
documents (both published and unpublished) on the topic, which contain information, ideas, data 
and evidence written from a particular standpoint to fulfil certain views on the nature of the topic 
and how it is to be investigated, and the effective evaluation of these documents in relation to the 
research being proposed”. Damit verfolgt der Literature Review das Ziel, einen umfangreichen 
Überblick über Forschungen in einem bestimmten theoretischen Feld zu geben und Verbindungen 
zwischen den Erkenntnissen herzustellen. Gleichzeitig soll eine eigene Position erarbeitet werden, 
die den Bezug zur behandelten Problemstellung zulässt, sowie mögliche Forschungslücken aufzeigt. 
Der Literature Review kann sowohl als das Ergebnis der Literaturrecherche als auch der Prozess 
gesehen werden, der zur Erreichung eines Überblicks notwendig ist (Ridley, 2012, 3). Für die 
Durchführung eines systematischen Literature Review folgt der Prozess klaren Strukturen, weshalb 
im Folgenden die Vorgehensweise bei der Literaturrecherche beschrieben, Ein- und 
Ausschlusskriterien angeführt und im Anschluss daran die Erkenntnisse der ausgewählten Quellen 
veranschaulicht werden (Ridley, 2012, 191). Für die vorliegende Arbeit wurde diese Methode 
gewählt, um den theoretischen Grundstein zu legen, auf dem der empirische Teil der Arbeit 
aufbauen kann.   
3.1 Vorgehensweise bei Literaturrecherche  
Für die Durchführung des Literature Reviews wurde die Online-Datenbank ProQuest genutzt, um im 
Zeitraum von November 2020 bis Februar 2021 wissenschaftliche Publikationen mit Bezug zum 
theoretischen Konzept „Organisationales Lernen“ zu durchsuchen. Dazu wurde sowohl der 
spezifizierte Ansatz der Lerntypen als auch im Speziellen Reaktionen von Organisationen auf 
Schocks in Kombination mit dem Schlagwort „organizational learning“ gesetzt. Für die Lerntypen 
wurde mit dem Begriff „loop-learning“ gesucht, während für unerwartete Turbulenzen aus der 
Umwelt die Synonyme shock/jolt/cris*s/disaster*/uncertain* Berücksichtigung fanden. Zur 
Erhöhung der Relevanz für die zu bearbeitende Problemstellung mussten die Schlagwörter 
„organizational learning“ und „loop-learning“ mit einer AND-Verknüpfung zumindest im Abstract 
enthalten sein, was zu 268 Ergebnissen führte. Mit einer weiteren AND-Verknüpfung wurden die 
Begriffe shock OR uncertain* OR jolt OR cris*s OR disaster gesetzt, die jedoch in der gesamten 
Publikation vorhanden sein durften. Dadurch wurde das Ergebnis auf 126 Treffer reduziert. Eine 
weitere Kombination entstand aus der Verknüpfung von „organizational learning“ AND „shock“ OR 
„disaster“ im Abstract, was 161 Resultate brachte und durch eine AND-Verknüpfung mit „loop-
learning“, vorkommend im gesamten Text, auf 28 Publikationen reduziert werden konnte. Anders 
als im ersten Suchprozess musste hier also das Thema der unsicheren Umwelt stärker vertreten 
sein, während im vorangegangen Schritt der Fokus auf der Ordnung des Lernens lag. Durch 
Verknüpfung der Schlagworte konnten die Treffer bereits von 429 auf 154 reduziert werden. In 
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Summe wurden somit 154 Publikationen zumindest einem Titel- und Abstractscreening unterzogen.  
3.2 Ein- und Ausschlusskriterien 
Im Zuge der Literaturrecherche wurden bereits vor dem Titel- und Abstractscreening Kriterien 
angewandt, die zu den angeführten Treffern führten. In die erste Screening-Phase wurden 
ausschließlich Werke in deutscher und englischer Sprache aufgenommen, die einen Peer-Review-
Prozess durchlaufen haben. Hingegen fand weder eine zeitliche noch demographische 
Beschränkung der Publikationen statt, da exogene Schocks in der Geschichte immer wieder auf 
nationaler und internationaler Ebene auftraten, wodurch die Relevanz zum Forschungsfeld gegeben 
ist.  
 
Für die zweite Screening-Phase wurde auf Titel und Abstract eine sachliche Abgrenzung angewandt, 
die all jene Werke ausschloss, die sich ausschließlich mit den internen Turbulenzen einer 
Organisation beschäftigen. Weiters wurden Publikationen, die als Reaktion auf einen exogenen 
Schock andere theoretische Konzepte untersuchen, wie bspw. Szenarioplanung, Bricolage oder 
Improvisation nicht in den Literature Review aufgenommen, sondern bereits im Rahmen der 
theoretischen Abgrenzung angeführt. Das abschließende Ausschlusskriterium bildet die untersuchte 
Analyseebene. Es wurden all jene Publikationen ausgeschlossen, die ihren Schwerpunkt 
ausschließlich auf andere Analyseebenen legen als jene der Lerntypen. Aus diesem zweiten 
Screening folgten 52 Resultate, die einem Volltextscreening unterzogen wurden.    
 
Auch auf das Volltextscreening der 52 Werke wurde die sachliche Abgrenzung wie bereits erläutert 
angewandt, wodurch in der Untersuchung zumindest im weitesten Sinne ein exogener Schock aus 
der organisationalen Umwelt erkennbar sein musste. Zudem musste das Konzept der Lerntypen 
implizit oder explizit zur Anwendung gekommen und für die zu testenden Hypothesen und die 
Forschungsfrage relevant sein, wobei nicht alle Aspekte in jeder Arbeit abgedeckt sein mussten. 
Schließlich konnten 22 Werke für die Auswertung des Literature Reviews als relevant eingestuft 
werden. 
3.3 Auswertung 
Im Anschluss an das Volltextscreening wurden die Publikationen auf alle vier Hypothesen getestet 
und es wurde versucht, die Forschungsfrage auf allgemeiner Ebene, ohne speziellen Fokus auf 
Hilfsorganisationen, zu beantworten. Es sollte herausgefunden werden, welche Lerntypen in den 
jeweiligen Untersuchungen von den Organisationen als Reaktion auf einen oder mehrere exogene 
Schocks erreicht werden konnten. Aufbauend darauf wurden Antworten für alle vier Hypothesen 
abgeleitet, die im Folgenden präsentiert werden.  
3.4 Ergebnisse  
3.4.1 Forschungsfrage  
Beginnend mit den erreichten Lernebenen als Reaktion auf einen exogenen Schock lässt sich 
festhalten, dass in allen Publikationen kein Untersuchungsgegenstand nur zero-loop learning 
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erreichte. Ausschließlich single-loop learning wurde in zwei von 22 untersuchten Quellen 
nachgewiesen, die beide den privaten Sektor beleuchteten. Während Orsato et al. (2017, 656) 
tatsächlich in der Praxis single-loop learning als Reaktion auf den Klimawandel vorfand, kann aus 
den Untersuchungen von Yao et al. (2017, 16) nur implizit auf den Lerntyp geschlossen werden, 
indem die gewonnen Ergebnisse aus der Versicherungsbranche interpretiert werden.  
 
Am häufigsten konnte eine Kombination aus single- und double-loop learning in der Literatur 
vorgefunden werden, die entweder aufeinanderfolgend oder simultan auftraten und sowohl im 
privaten als auch im öffentlichen und Non-Profit-Sektor vorherrschend sind. Es sei jedoch kritisch 
zu hinterfragen, ob eine Separierung der Lerntypen als sinnvoll erachtet werden kann, da in der 
Praxis mehrere Formen gleichzeitig auftreten können oder erst deren Zusammenspiel eine 
Veränderung der Organisation ermöglicht (Foldy/Creed, 1999, 209), weshalb die folgende 
Kategorisierung der Ergebnisse nicht als trennscharfe Abgrenzung zwischen den Lerntypen gesehen 
werden darf. Die Erkenntnisse für den privaten Sektor zeigen, dass die Eingliederung von Personen 
mit unterschiedlicher sexueller Orientierung in eine konservative Versicherungsorganisation nach 
dem Druck aus der organisationalen Umwelt in drei Stufen erfolgte, wobei die ersten beiden Stufen 
als Ergebnis single-loop learning zeigten, da eine Veränderung im Verhalten der Mitglieder 
festgestellt wurde. In der dritten Phase wurde schließlich eine Adaptierung der 
Unternehmensrichtlinien vorgenommen, was als double-loop learning klassifiziert wurde 
(Foldy/Creed, 1999, 219ff). Diese Resultate werden von einer zweiten Untersuchung im Bereich 
des Diversitätsmanagement bestätigt, die ebenfalls zuerst single- und darauffolgend double-loop 
learning erkannte, verweisen jedoch zusätzlich auf eine Konzeptualisierungsmöglichkeit für die 
Praxis auf Ebene des triple-loop learnings (Kwon/Nicolaides, 2017, 89).  In den Untersuchungen 
von Darnell (2003, 145) führten manche Wachstumsereignisse einer Organisation wie der starke 
Personalabbau oder die Integration einer weiteren Organisation in das bestehende System nur zu 
single-loop learning, während der Verkauf der Organisation selbst, der in der Aufnahme einer 
anderen Muttergesellschaft resultierte sowie die Einführung von umfassenden 
Qualitätsmanagement eine Kombination aus single- und double-loop learning erkennen ließ. Eine 
ähnliche Thematik wurde von Chekkar-Mansouri und Onnee (2013, 59f, 63f) am Beispiel von zwei 
feindlichen Übernahmeangeboten einer französischen Bank untersucht. Beim ersten Ereignis kam 
es zu keinen Veränderungen und damit zu zero-loop learning, während beim zweiten Versuch elf 
Jahre später die Bank besser auf die Krise reagieren konnte, was sich in double-loop learning 
zeigte.  
 
Ein analoges Bild weist der öffentliche Sektor auf, bei dem auf eine erste Phase des single-loop 
learnings, bestehend aus einer oder mehrerer aufeinanderfolgender Krisen, eine Phase des double-
loop learnings folgte (Corbacioglu/Kapucu, 2006, 220ff; Deverell, 2009, 183f; Lindenthal/Koch, 
2013, 178; Tagg, 2007, 37ff). Zum Teil wurden diese beiden Lerntypen von Chen (2006, 100f) 
auch simultan bei unterschiedlichen Bibliotheken in Taiwan vorgefunden. Zusätzlich zu single- und 
double-loop learning konnte eine Publikation zero-loop learning als vorgelagerte Phase feststellen 
(Koch/Lindenthal, 2011, 984f, 992f). Ebenso erreichten verschiedene NPOs in Israel als höchsten 
Lerntyp double-loop learning. Dies zeigte sich unter anderem dadurch, dass Manager*innen auf 
ihre Erfahrungen aus der Vergangenheit zurückgreifen konnten, um aufkommende Krisen besser 
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verstehen und bewerten zu können, wodurch das Krisenbewältigungspotential gesteigert wurde 
(Mano, 2010, 510f). Lukic et al. (2010, 437) sammelten in ihrer Arbeit selbst mehrere Werke in 
einem Literature Review zusammen mit Fokus auf den exogenen Schock eines Gesundheits- oder 
Sicherheitsunfalls. Die Ergebnisse lassen sich deshalb nicht einer Branche zuordnen, bestätigen 
jedoch die bereits angeführte Tendenz zu single-loop learning, bei diesem 
Untersuchungsgegenstand, in Form von Informationsbereitstellung anstelle von gezielter 
Unfallursachenbekämpfung. Zudem fanden sich Ausprägungen von double-loop learning sowie eine 
Stufe, die zwischen beiden Ebenen angesiedelt ist.  
 
Ausschließlich double-loop learning stellten zwei Forschungen im privaten Sektor fest. Zum einen 
erkannten Romme und Witteloostuijn (1999, 45) diese Ebene als Reaktion auf die plötzliche 
Schließung eines Großabnehmers, die eine Reorganisation des Unternehmens bedurfte, um einen 
großen Personalabbau zu verhindern. Zum anderen gelang es auch Konstruktionsunternehmen in 
England, double-loop learning zu erreichen, ohne derartig großen Schocks ausgesetzt zu sein 
(Jashapara, 2003, 40f). Darüber hinaus ließ sowohl der private Sektor, darunter ein sozialistisches 
Unternehmen, welches den Umstieg zu einer privaten Firma agierend auf einem kapitalistischen, 
globalen Markt erzielen wollte und ein finnisches Krankenhaus, welches die Nutzung von Big Data 
zur Verbesserung der gesundheitlichen Betreuung von Diabetespatient*innen implementierte, 
triple-loop learning als Reaktion auf exogene Schocks vorfinden (Janson et al. 2007, 23f; Nordin et 
al. 2017, 165f). Aber auch im öffentlichen Sektor am Beispiel des Sicherheitsmanagementsystems 
einer staatlichen Feuerwehr in Polen zeigte sich triple-loop learning, wobei nur hier die zweite 
Lernebene übersprungen wurde und ausschließlich single- und triple-loop learning vorherrschend 
war (Sienkiewicz-Małyjurek et al. 2019, 292f).   
 
Abschließend konnten bei drei Quellen keine eindeutigen Antworten auf die Frage der erreichten 
Lerntypen als Antwort auf einen exogenen Schock aus den Ergebnissen der Untersuchungen 
abgeleitet werden, da ein theoretisches Konzept erarbeitet wurde, bei dem keine Untersuchung an 
einem konkreten Praxisbeispiel stattfand (Blackman et al. 2004, 13; Coudel et al. 2011, 123, 129f; 
Kubera, 2019, 322). Kubera beispielsweis erforschte den Zusammenhang von verschiedenen Arten 
der Rechenschaftspflicht, die nach dem angeführten theoretischen Konzept unterschiedlich hohe 
Lerntypen implizieren.  
3.4.2 Hypothese 1 
Für die erste Hypothese - „Organisationen, die es gewohnt sind, auf Unerwartetes zu reagieren, 
können besser auf exogene Schocks reagieren“ - kann auf Basis der Quellen aus dem Literature 
Review keine klare Tendenz in Richtung bestätigt oder widerlegt festgestellt werden, vielmehr 
besteht hier ein ausgeglichenes Verhältnis beider Neigungen. Ausschlaggebend für die Bewertung 
war die Unvorhersehbarkeit und Unplanbarkeit der operativen Tätigkeiten, die Einfluss auf die 
erreichten Lerntypen haben, bei einem plötzlich auftretenden Schock aus der organisationalen 
Umwelt. Die Hypothese impliziert mit einem volatileren operativen Geschäft höhere Lernebenen bei 
exogenen Schocks.  
 
Klar bestätigt kann diese Annahme für den Non-Profit-Sektor werden, für den Mano (2010, 493) 
23 
 
selbst eine ähnliche Hypothese aufstellte und herausfand, dass die bloße Erfahrung von 
vorhergegangenen Krisen die Einschätzung der Manager*innen im Hinblick auf die Krisenkontrolle 
verbessert, die Krisenprävention jedoch verringert. Das heißt, Krisen können laut diesen 
Ergebnissen zwar nicht besser verhindert, allerdings besser bewältigt werden. Bestätigt werden 
diese Befunde von einer öffentlichen Feuerwehr, die es als Einsatzorganisation gewohnt ist, auf 
Unerwartetes zu reagieren und als Reaktion single- und triple-loop learning erreichte (Sienkiewicz-
Małyjurek et al. 2019, 292f). Umgekehrt konnte im eher stabilen Banken- und Finanzsektor 
hauptsächlich single- und nur einmal double-loop learning erkannt werden (Lindenthal/Koch, 2013, 
178, 186). Dies wird durch eine zweite Untersuchung einer anderen Bank für die erste Krise 
bestätigt, da hier zero-loop learning identifiziert wurde, während die zweite Krise elf Jahre später 
divergente Ergebnisse lieferte, weil auf die Erfahrungen aus dem ersten Schock zurückgegriffen 
und damit double-loop learning erreicht werden konnte (Chekkar-Mansouri/Onnee, 2013, 59f, 63f). 
Ein analoges Bild zeigt sich auch in der Forschung von Deverell (2009, 183f) am Bespiel einer 
öffentlichen Organisation, welche die wesentlichen Erkenntnisse aus der ersten Krise im Anschluss 
daran nicht implementieren, aber beim aufkommenden zweiten Schock besser und schneller auf 
diese Lernerfahrungen zurückgreifen konnte. Hier kam es ebenfalls erst nach dem zweiten Schock 
zu Adaptierungen. Eine weitere Tendenz zur Bestätigung der Hypothese bietet die Untersuchung 
von Nordin et al. (2017, 160, 165f)  am Beispiel eines privaten Krankenhauses. Es ist anzunehmen, 
dass ein Krankenhaus vermehrt auf Unerwartetes reagieren muss, wodurch sich triple-loop learning 
erklären ließe, allerdings kam in diesem Fall der Wunsch nach Veränderung hauptsächlich von der 
Organisation selbst, auch wenn die Digitalisierung hier einen Treiber aus der organisationalen 
Umwelt darstellt.    
 
Zum Teil widerlegen andere Publikationen mit Schwerpunkten in anderen Branchen jedoch diese 
Hypothese. Beispielsweise sind Konstruktionsfirmen nur vereinzelt mit Unerwartetem konfrontiert, 
dennoch konnte von einigen double-loop learning erreicht werden (Jashapara, 2003, 40f). 
Ähnliches gilt für den Energiesektor, der als höchste Lernebene double-loop learning erzielte. 
Demgegenüber steht die Transportbranche, die im Vergleich zum Energiesektor noch eher mit 
Unerwartetem konfrontiert ist, jedoch nur zero- und single-loop learning aufweisen konnte 
(Koch/Lindenthal, 2011, 992), womit diese Hypothese zum Teil bestätigt, zum Teil aber auch 
widerlegt werden kann. Ebenso ist eine differenzierte Betrachtung der Ergebnisse von Corbacioglu 
und Kapucu (2006, 217) erforderlich, die unterschiedliche Organisationen aus dem öffentlichen und 
Non-Profit-Bereich im Kontext aufeinanderfolgender Erdbeben untersuchten, aber darauf 
verweisen, dass sie beim Sampling nach Expertenorganisationen selektierten. Folglich beinhaltet 
dies unter anderem Einsatzorganisationen, die jedenfalls häufig mit Unerwartetem konfrontiert 
sind. Analysiert man jedes Erdbeben für sich, so kann die Hypothese für die ersten drei Schocks 
nicht bestätigt werden, da hier in allen Fällen nur single-loop learning erreicht wurde 
(Corbacioglu/Kapucu, 2006, 220). Beim vierten Erdbeben hingegen fand eine Adaptierung der 
Prozesse statt, die als double-loop learning klassifiziert und somit Hypothese 1 nicht zur Gänze 
widerlegt werden kann (Corbacioglu/Kapucu, 2006, 221f). Ergänzend hierzu kann die 
Untersuchung von Darnell (2003, 145) angeführt werden, die ebenfalls mehrere (Wachstums-) 
Ereignisse der selben Organisation analysierte, bei der jedoch auf Phasen des double-loop learnings 
Phasen des single-loop learnings folgten und umgekehrt. Hier zeigten die Lerntypen einen 
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zyklischen Verlauf oder waren abhängig vom jeweiligen Schock, weshalb die Hypothese widerlegt 
wird. Selbst bei der Untersuchung zweier ähnlicher Schocks mit einem zeitlichen Abstand von 20 
Jahren in der Versicherungsbranche gelang es jenen Organisationen besser zu performen, die auch 
in der Vergangenheit die Krise besser bewältigen konnten. Demnach waren alle Organisationen 
gleich stark mit volatilen Bedingungen konfrontiert, dennoch konnten einige höhere Lerntypen als 
andere erreichen (Yao et al. 2017, 3f, 16). Dieselben Bedingungen galten für die von Chen (2006, 
95) untersuchten Bibliotheken, die entweder single- oder double-loop learning erreichten. Die 
Untersuchungen gehen eher davon aus, dass die Kapazität des organisationalen Lernens in der 
jeweiligen Bibliothek ausschlaggebend für den Lerntype ist. Jene mit höherer Kapazität würden 
auch höhere Lerntypen erreichen. 
  
Aus allen anderen Publikationen kann keine eindeutige Aussage in Hinblick auf die erste Hypothese 
getroffen werden, da entweder ein theoretisches Konzept behandelt wurde (Kubera, 2019) oder 
nicht klar hervorgeht, um welche Art der Organisation es sich beim Untersuchungsgegenstand 
handelt (Kwon/Nicolaides, 2017). Dementsprechend konnte diese Dimension auch nicht bewertet 
werden. 
3.4.3 Hypothese 2 
Die zweite Hypothese sieht eine Abhängigkeit zwischen der Größe des exogenen Schocks und dem 
erreichtem Lerntyp. Je größer der Schock ist, desto höher seien die erreichten bzw. erforderlichen 
Lerntypen zur Bewältigung. Obwohl drei Untersuchungen diese Hypothese bestätigen und vier 
Publikationen Tendenzen zur Bestätigung aufweisen, deutet dennoch die Mehrheit aller 
Forschungen mit 13 Werken auf eine Widerlegung der Hypothese hin. Für den privaten Sektor 
bestätigt dies zum einen das Beispiel einer plötzlichen und unerwarteten Schließung eines 
Großabnehmers, die eine Reorganisation des Unternehmens bedurfte, um einen großen 
Personalabbau zu verhindern, woraus double-loop learning resultierte. Durch innovative Ideen und 
eine Neuorientierung des Unternehmens konnten neue Projekte etabliert werden und es mussten 
nur wenige Mitarbeiter*innen gekündigt werden (Romme/Dillen 1997, 74). Zum anderen wurde die 
Umstellung eines sozialistischen Unternehmens untersucht, welches zuvor in einem geschützten 
Markt operierte und eine Erschließung des kapitalistischen globalen Marktes forcierte. Eine zentrale 
Rolle spielte dabei die IT, die radikale Veränderungen mit sich brachte. Dieser große exogene 
Schock hatte single-loop learning (Janson et al. 2007, 18f), double-loop learning (Janson et al. 
2007, 20f) und triple-loop learning (Janson et al. 2007, 23f) zur Folge. Ebenso baut das 
theoretische Konzept von Coudel et al. (2011, 123, 129f) auf den Erkenntnissen auf, dass in einer 
relativ stabilen Umwelt und dem Austausch zwischen zwei Individuen nur zero-loop learning 
vorkommt, während in Zeiten starker Turbulenzen von Organisationen, die in ständiger Bewegung 
sind, triple-loop learning erreicht werden kann. Allerdings wurde hier keine Organisation in der 
Praxis untersucht. Von einem eher geringeren Schock kann bei der Inklusion von Homosexuellen in 
die Normen und Richtlinien einer Organisation gesprochen werden. Auch wenn es sich um ein 
konservatives Unternehmen handelte, so entstand durch diese Bewegung aus der organisationalen 
Umwelt kein sofortiger Handlungsbedarf für Unternehmen, weshalb dieser Schock eher als gering 
eingestuft und die Hypothese, durch die niedrigeren erreichten Lerntypen, bestätigt werden kann 
(Foldy/Creed, 1999, 219ff). Ähnlich kann die Nachfrage nach Umweltanliegen im öffentlichen 
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Sektor interpretiert werden, die einen sehr geringen Schock darstellte und damit über einen 
Untersuchungszeitraum von etwas mehr als 20 Jahren nur single-loop learning bei der Institution 
hervorrief (Lindenthal/Koch, 2013, 186). Bei der World Bank wurde zumindest in der vierten 
Periode double-loop learning erreicht, wobei diese über einen Zeitraum von knapp 40 Jahren 
untersucht wurde (Lindenthal/Koch, 2013, 178). Der Einbruch des Studienerfolgs kann je nach 
Größe und Dauer des Einbruchs sowohl als kleiner als auch großer Schock für Universitäten 
gesehen werden. Zu Beginn stellte dies vermutlich einen eher kleineren Schock dar, weshalb durch 
Anpassung der Arbeitsaufträge nur single-loop learning erreicht wurde. Mit anhaltender 
Problematik entstand mehr Druck von außen, weshalb höhere Lerntypen notwendig wurden und 
damit die Hypothese eher als bestätigt gesehen werden kann (Tagg, 2007, 37ff). Eine 
differenzierte Betrachtung erfordern auch die vier untersuchten Schocks von Darnell (2003). 
Während die beiden letzten Schocks die Hypothese bestätigen, widerlegen die ersten beiden Events 
diese. Beim dritten Ereignis handelte es sich um einen großen Schock in Form einer Akquisition 
eines Unternehmens gefolgt von Personalabbau. Aus dieser Not heraus konnte double-loop learning 
erreicht werden (Darnell, 2003, 175). Das vierte Event umfasste die Integration einer weiteren 
Organisation mit ähnlichen Werten und resultierte in single-loop learning (Darnell, 2003, 182). 
Durch die Nähe zum Kernunternehmen stellte dies einen kleinen Schock dar und bestätigt mit 
einem niedrigen Lerntyp die Hypothese. Anders verhält es sich bei den ersten beiden Events. 
Ersteres bezieht sich auf eine kontinuierliche Veränderung durch Implementierung von TQM in das 
Unternehmen. Dies kann als geringer Schock eingeordnet werden, da hier der Wunsch nach 
Veränderung auch vom Unternehmen selbst kam. Dennoch wurde single- und double-loop learning 
festgestellt (Darnell, 2003, 145). Beim zweiten Event handelte es sich um einen starken 
Personalabbau, der einer unerwarteten Veränderung der Marktbedingungen in der Branche 
geschuldet war (Darnell, 2003, 145). Dementsprechend war die Organisation relativ geschockt, 
konnte jedoch nur single-loop learning erreichen, welches sich in Effizienzsteigerungen zeigte 
(Darnell, 2003, 171). Beide Ereignisse widerlegen die Hypothese. Ebenso widerlegen einige 
theoretische Konzepte diese Annahmen, da bspw. Kubera (2019, 322f) weniger die Größe des 
Schocks als ausschlaggebendes Kriterium sieht, sondern wem gegenüber Rechenschaftspflicht 
abgelegt werden muss und in welche Richtung diese verläuft. Ergänzend dazu äußern Blackman et 
al. (2004, 21) Bedenken über double-loop learning und die Produktion von verlässlichem Wissen 
auf dieser Ebene. Ein Praxisbeispiel aus der Versicherungsbranche zeigte divergente Ergebnisse 
und verstärkt die Annahme, dass die Größe des Schocks nicht unmittelbar mit den Lerntypen 
einhergeht. Obwohl alle Versicherungen denselben Schocks ausgesetzt waren, performten diese 
unterschiedlich gut (Yao et al. 2017, 16).  
 
Klar widerlegt werden kann die Hypothese für einige Untersuchungsgegenstände, die einem 
geringen Schock aus der organisationalen Umwelt ausgesetzt waren, jedoch hohe Lerntypen 
erreichten. Hierzu wurden unter anderem Konstruktionsfirmen in England untersucht, die geringen 
Turbulenzen ausgesetzt waren und dennoch zum Teil double-loop learning erreichten (Jashapara, 
2003, 40f). Ebenso lösten Trends aus der organisationalen Umwelt zum Thema Diversität 
(Kwon/Nicolaides, 2017, 88) oder Umweltschutz (Koch/Lindenthal, 2011, 992f) double-loop 
learning aus, obwohl Anpassungen langsam vorgenommen werden konnten. Ähnlich verhält es sich 
mit der Nutzung von Big Data für die gesundheitliche Betreuung von Diabetespatient*innen. Hier 
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kann von einem geringen Schock gesprochen werden, da die Digitalisierung als Trend wie 
Diversität und Umweltschutz gesehen werden kann und der Wunsch nach Veränderung zum Teil 
von der Organisation selbst kam. Nichtsdestotrotz wurden alle Lerntypen bis triple-loop learning 
erreicht  (Nordin et al. 2017, 165f). Triple-loop learning erkannten Sienkiewicz-Małyjurek et al. 
(2019, 288f) ebenfalls bei plötzlich auftretenden Einsätzen einer Feuerwehr, die zum Tagesgeschäft 
gehören. Ergänzend hierzu können die empirischen Ergebnisse von Chen (2006, 100f) angeführt 
werden, bei denen schlechte Evaluierungsergebnisse von Bibliotheken zu double-loop learning bei 
fast allen Bibliotheken führten. Die Untersuchungen gehen dennoch davon aus, dass eine 
komplexere Umwelt zu höheren Lernetypen führt. Demzufolge würde eine relativ stabile Umwelt 
nur inkrementelle Innovationen und damit single-loop learning hervorrufen, während eine 
komplexere Umwelt radikalere Innovationen und damit double- oder triple-loop learning erfordert 
(Chen, 2006, 95). Umgekehrt konnten zwei Publikation als Reaktion auf große exogene Schocks 
wie einem großen Stromausfall in einer Hauptstadt (Deverell, 2009, 183) oder dem Klimawandel, 
der speziell für den untersuchten Sektor extreme Auswirkungen hatte (Orsato et al. 2017, 656), 
nur single-loop learning feststellen. Erst bei einem erneuten Auftreten dieses Schocks konnte auf 
die Lernerfahrungen aus der vorherigen Krise zurückgegriffen und double-loop learning erreicht 
werden (Deverell, 2009, 184). Dass Krisenbewältigungserfahrungen aus der Vergangenheit zu 
höheren Lerntypen bei zukünftigen Krisen führen, kann auch aus den Untersuchungen von 
Corbacioglu und Kapucu (2006, 220) geschlossen werden, die für die ersten drei Krisen single-loop 
learning identifizierten. Erst nach mehrmaliger Konfrontation mit derselben Situation wurden 
weitreichendere Adaptierungen auf Ebene des double-loop learnings vorgenommen 
(Corbacioglu/Kapucu, 2006, 221f). Selbst bei größeren Abständen von etwas mehr als einem 
Jahrzehnt zwischen den beiden Krisen zeigen Chekkar-Mansouri und Onnee (2013, 63f), dass auf 
die Erfahrungen des ersten Schocks zurückgegriffen und double-loop learning erreicht werden 
kann, obwohl zuvor zero-loop learning stattgefunden hat (Chekkar-Mansouri/Onnee, 2013, 59f). Zu 
Bedenken bei der Testung dieser Hypothese ist der variierende Zeithorizont der Untersuchungen 
und die subjektive Bewertung des Schocks, wobei aus der Beschreibung des 
Untersuchungsgegenstands in Kombination mit dem Kontext bei vielen auf die „Größe“ des Schocks 
geschlossen werden konnte. Dennoch könnte bei einigen Forschungen in beide Richtungen, 
geringer oder großer Schock, argumentiert werden. Keine eindeutigen Aussagen zu dieser 
Hypothese lassen die Untersuchungen von Mano (2010) und Lukic et al. (2010, 437) zu, da keine 
Informationen über Art oder Größe des Schocks vorliegen, weshalb diese nicht in Bezug zu den 
erreichten Lerntypen gesetzt werden können.  
3.4.4 Hypothese 3 
Grundsätzlich bestätigt keine der analysierten Publikationen zur Gänze die Hypothese, dass 
Organisationen nach einer Krise zu alten Strukturen zurückfallen und damit als Endresultat über 
alle Phasen zero-loop learning vorzufinden ist. Zwei mögliche Ausreißer stellen zum einen die 
Ergebnisse von Chen (2006, 101) dar, die Barrieren hinsichtlich der Infrastruktur von Bibliotheken 
sehen, die so konzipiert seien, dass Direktor*innen, die mit der Entscheidungsmacht über neue 
Strukturen, Prozesse und Routinen befugt sind, schwer zu erreichen sind und damit auch schwer 
Neuerungen umgesetzt werden können, allerdings wurde über lange Frist dennoch double-loop 
learning erreicht. Zum anderen erkannten Yao et al. (2017, 16) für Organisationen, die in der 
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ersten Krise schlecht performten, ebenso unzureichende Ergebnisse in der zweite Krise, da kaum 
Lektionen aus dem ersten Schock in die Organisationen implementiert wurden. Jedoch wird nicht 
näher auf die erreichten Lerntypen eingegangen, weshalb die Annahme für beide Publikationen nur 
teilweise bestätigt werden kann. Häufiger in der Praxis vorzufinden waren geringe Learnings in der 
ersten Krise bzw. den ersten Krisen, weil es die Organisationen verabsäumten, Lernerfahrungen 
mitzunehmen und/oder in die Organisation einzubetten. Alte Strukturen wurden beibehalten sowie 
inkrementelle Verbesserungen vorgenommen. In darauffolgenden Krisen konnte hingegen schneller 
auf das Wissen aus der Vergangenheit zurückgegriffen und anschließend weitreichende 
Adaptierungen sowie nachhaltige Veränderungen im Krisenmanagement vorgenommen werden 
(Chekkar-Mansouri/Onnee, 2013, 59f, 63f; Corbacioglu/Kapucu, 2006, 220ff; Deverell, 2009, 
183f). Deverell (2009) stellt selbst die These auf, dass Organisationen mit kürzlich gemachten 
Krisenbewältigungserfahrungen eher ein umfassendes Intrakrisenlernen einsetzen, als jene, die 
diese Erfahrung nicht gemacht haben. Damit könnte unter Einzelbetrachtung jeder Krise die 
Hypothese zwar zum Teil bestätigt werden, unter ganzheitlicher Betrachtung nehmen die 
Organisationen jedoch sehr wohl Lernerfahrungen mit. 
 
Demgegenüber stehen einige weitere Publikationen, die die Hypothese zwar klar widerlegen, aber 
deren Ergebnisse unter Berücksichtigung der untersuchten Schocks mit Vorsicht interpretiert 
werden müssen, da es sich, anders als bei der COVID-19-Krise, nicht um einen plötzlichen Schock 
handelt, sondern viel mehr eine Trendwende ausgelöst wurde. Entwicklungen dieser Art konnten 
sowohl für Umweltaspekte (Koch/Lindenthal, 2011, 984f, 992f; Lindenthal/Koch, 2013, 178), 
Dimensionen der Diversität (Kwon/Nicolaides, 2017, 89f) als auch den IT-Bereich in Form von SAP-
Implementierungen (Janson et al. 2007, 18ff) oder der Big Data Revolution (Nordin et al. 2017, 
165f) festgestellt werden. All diese Untersuchungen zeigten in der ersten Phase single-loop 
learning, gefolgt von einer Phase des double- oder triple-loop learnings. Zudem scheint ein Rückfall 
zu alten Strukturen unwahrscheinlich, unter anderem deshalb, weil langfristige Veränderungen 
untersucht wurden, die auch in der heutigen Zeit noch präsent sind und noch immer große Treiber 
aus der organisationalen Umwelt darstellen. Für die eigene Forschung stellt sich die Frage, ob der 
Umstieg auf Distanzmodus zu ähnlichen Ergebnissen führt oder, ob hier sehr wohl eine Rückkehr zu 
alten Strukturen vorstellbar ist.  
 
Die NPOs aus Manos Untersuchungen waren hingegen mit plötzlich auftretenden Krisen konfrontiert 
und wurden über einen längeren Zeitraum beobachtet. Ihre Resultate implizieren, dass die Nutzung 
von double-loop learning Prozessen zu einem besseren Verständnis der organisationalen 
Kompetenzen in NPOs beiträgt. Dieser Lerntyp wurde als Reaktion auf die zweite Krise festgestellt, 
wodurch die Hypothese widerlegt werden kann. Ebenso müsste nach dem theoretischen Konzept 
von Coudel et al. (2011, 123, 129f) zumindest double-loop learning durch den Schock ausgelöst 
und damit nachhaltig Normen, Strategien oder Richtlinien adaptiert worden sein. Bestätigt werden 
diese Ergebnisse von einigen anderen Publikation, die auf anfängliche Phasen des single-loop 
learnings Phasen des double-loop learnings feststellten, es jedoch in keinem Fall zu einem Rückfall 
zu niedrigeren Lerntypen oder Phasen des zero-loop learnings kam (Darnell, 2003, 145; 
Foldy/Creed, 1999, 219ff; Lukic et al. 2010, 437; Tagg, 2007, 39f). Einzig Sienkiewicz-Małyjurek et 
al. (2019, 292f) erkannten für den öffentlichen Sektor als Reaktion auf die erste Krise  single-loop 
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learning, während sich bei der zweiten triple-loop learning zeigte. Grundsätzlich wurden im ersten 
Schritt zuerst die Werte/Prozesse innerhalb der organisationalen Normen/Prozesse verändert 
(=single-loop learning), bevor anschließend die zugrundeliegenden Unternehmensrichtlinien und -
normen hinterfragt und adaptiert wurden (=double-loop learning), da nur Bemühungen in Richtung 
höherer Lerntypen zu weitreichenderen, radikaleren Veränderungen führen konnten (Foldy/Creed, 
1999, 219; Tagg, 2007, 37ff). Zudem könne laut Lukic et al. (2010, 441) das Potential für 
wiederkehrende Störungen durch double-loop learning verringert werden, weshalb Organisationen 
einen Anreiz haben, diese Lerntypen zu forcieren.  
3.4.5 Hypothese 4 
Die letzte Hypothese setzt sich mit der Frage auseinander, ob dezentrale Strukturen der 
Organisation bzw. Bereiche einer Organisation zu schnelleren Reaktionen und damit zu höheren 
Lerntypen führen können. Zwar liefern nicht alle Quellen Aussagen zur Struktur, jene, die diesen 
Aspekt behandeln, bestätigen die Hypothese jedoch klar oder weisen Tendenzen zur Bestätigung 
auf. So sprechen Romme und Witteloostuijn (1999, 48)  von einem "circular design" der 
Organisationsstruktur, das auf der Idee vom Zusammenspiel der Struktur und dem Verhalten in 
und um die Organisation aufbaut. Die zirkuläre (Infra-)Struktur biete Raum für die offene und freie 
Entwicklung neuer Strategien, Vorstellungen etc. und könne gemeinsam mit der administrativen 
Hierarchie, die den Ansprüchen der Koordination und dem Management der aktuellen 
Arbeitsprozesse gerecht wird, in einer Organisation existieren. Dieses strukturelle Zusammenspiel 
würde single- und double-loop learning begünstigen. Weitere Untersuchungen zeigten, dass eine 
Veränderung der Machtstrukturen hin zu einer Verschiebung in höhere Managementebenen 
Organisationen als starr und nicht verhandelbar wirken ließen und sich eine asymmetrische 
Machtverteilung in niedrigeren Lerntypen, hier single-loop learning, widerspiegelte (Darnell, 2003, 
218). Corbacioglu und Kapucu (2006, 220) gingen nicht nur auf die Reaktionsstruktur innerhalb der 
Organisation ein, sondern analysierten die Befehlskette beginnend beim Staat, der mit der 
Beauftragung öffentlicher Organisationen betraut ist, die in erster Linie mit der 
Katastrophenbewältigung beschäftigt sind. Die Organisationen in dieser Studie scheiterten am 
Versuch, durch single-loop learning ein dezentrales, dynamisches Krisenbewältigungssystem zu 
etablieren. Dafür wäre vermutlich zumindest double-loop learning notwendig. Auch für NPOs könne 
diese Hypothese laut Mano (2010) bestätigt werden, die selbst die Hypothese aufstellte und 
testete, ob flexiblere Strukturen zu einer besseren Krisenprävention und -steuerbarkeit beitragen. 
Der Literatur zufolge würden Organisationen mit flexibleren Strukturen und Arbeitsprozessen 
besser Fehler vermeiden können, strategisch fokussierter sein und das Beste aus Chancen machen 
können, die sich aus der Krise ergeben (Mano, 2010, 495). Speziell für die Untersuchungen der 
NPOs konnte bestätigt werden, dass die Struktur eine maßgebliche Rolle bei Vorhersagen zur 
Krisensteuerbarkeit spielte, aber nicht zur einer besseren Krisenprävention führte (Mano, 2010, 
499). 
 
Für einige Studien im öffentlichen Bereich bedurfte es zum Teil mehr Interpretation der Ergebnisse, 
um die angeführte Hypothese testen zu können. Allen Untersuchungsgegenständen ist eine eher 
starre, zentrale, bürokratische Struktur gemein und der Beobachtungszeitraum bezieht sich auf 
mehrere Jahre bzw. Jahrzehnte. Strukturelle Veränderungen, die sich in niedrigeren erreichten 
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Lerntypen widerspiegelten, konnten deshalb nur langsam erreicht werden und sukzessive über 
einen längeren Zeithorizont gesteigert werden (Koch/Lindenthal, 2011, 992f; Lindenthal/Koch, 
2013, 178, 186; Tagg, 2007, 40). Zwar wird in den Publikationen der Zusammenhang der starren 
Struktur mit den niedrigen Lerntypen nicht explizit hergestellt, dennoch kann hier eine Tendenz zur 
Bestätigung der Annahme abgleitet werden. Beispielhaft hierfür können die Untersuchungen von 
Orsato et al. (2017, 660) herangezogen werden, die auf die Komplexität von Umweltvariablen 
durch verflochtene Interaktionen, welche unvorhersehbare Konsequenzen mit sich bringen, 
verweisen. Umweltmaßnahmen seien ihren Ergebnissen zufolge noch weit weg von der Agenda der 
Manager*innen, weshalb mit keinen fundamentalen Adaptierungen der Grundwerte, Annahmen und 
Richtlinien zu rechnen sei. Um double-loop learning zu erreichen, würden vor allem dezentrale 
Strukturen positiven Einfluss haben.  
 
Grundsätzlich widerlegt keine Publikation die vierte Hypothese, einige verweisen jedoch darauf, 
dass weniger die Struktur die erreichten Lernebenen bestimmt, sondern andere Parameter, wie 
bspw. die Kultur (Jashapara, 2003, 43) oder wem gegenüber in oder außerhalb der Organisation 
eine Rechenschaftspflicht besteht und in welche Richtung diese verläuft (Kubera, 2019, 322f). 
Jashapara (2003, 43)  sieht in einer kompetitiven und politischen Kultur einen positiven Einfluss 
auf das Lernen und die Reaktionen, wodurch double-loop learning erreicht werden konnte. Kubera 
(2019, 322f) baut auf dem theoretischem Konzept der unterschiedlichen Rechenschaftspflichten 
auf. Demzufolge könne maximal single-loop learning erreicht werden, wenn die 
Rechenschaftspflicht "upwards accountability" nur gegenüber Vorgesetzten wie Geldgebern oder 
dem Vorstand herrscht, weil der Fokus auf die kurze Frist und sichtbare Ergebnisse einer Initiative 
gelegt wird und damit die Aktion an sich sowie die Outputmessung im Vordergrund steht. Herrscht 
eine Rechenschaftspflicht gegenüber jenen, die von einer Initiative betroffen sind, verschiebt sich 
die Messung von direkt und sofort auftretenden Ereignissen hin zu einer differenzierteren 
Betrachtung wie bspw. der Verbesserung der Gesundheitsfürsorge. Diese "downward 
accountability" kann schließlich zu double-loop learning führen, weil die eingesetzten Maßnahmen 
zur Lösung des Problems beitragen sollen. Die interne Rechenschaftspflicht "inward accountability", 
die z.B. gegenüber der Mission einer Organisation besteht, würde demnach zu triple-loop learning 
führen, weil sie die Reflexion über Lernmechanismen und die kontinuierliche Verbesserung 
impliziert (Kubera, 2019, 322f). 
4 HILFSORGANISATIONEN 
4.1 Definitionen und Abgrenzung der Branche 
Für den empirischen Teil der Arbeit soll ein genauerer Fokus auf den Non-Profit-Sektor gelegt 
werden, der in der Literatur, wie aus dem vorherigen Kapitel hervorgeht, eine Forschungslücke 
aufweist. Es gibt mehrere Auffassungen darüber, wie eine Non-Profit-Organisation definiert wird. 
Die folgende Arbeit orientiert sich an den Kriterien von Meyer und Simsa (2013, 8f), für die eine 
NPO eine private Organisation darstellt, die ein Minimum an formaler Organisation, 
Selbstverwaltung und Freiwilligkeit aufweisen muss und deren Gewinne nicht an Eigentümer oder 
Mitglieder ausgeschüttet werden dürfen. Im Jahre 2013 lag die Wertschöpfung des Non-Profit-
Sektors bei etwa 10,5 Milliarden Euro und er stellte etwas weniger als eine Viertel Millionen 
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Arbeitsplätze zur Verfügung (Leisch et al. 2016, 382).  
 
Eine weitere Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes findet innerhalb des Non-Profit-Sektors 
statt. Hier werden im Speziellen Hilfsorganisationen untersucht, die sich laut Duden (2021) alle als 
„Organisation, die in Notsituationen, Katastrophenfällen und kriegerischen Auseinandersetzungen 
Hilfe leistet“ definieren. Besonders in der COVID-19-Krise zeigten sich, wie eingangs erwähnt, 
sechs große Hilfsorganisationen als besonders gefordert, indem sie versuchten, trotz der 
unsicheren organisationalen Umwelt, resultierend aus dem Ausbruch der COVID-19-Pandemie, ihr 
Leistungsportfolio aufrechtzuerhalten (APA-OTS, 2020). Im Folgenden sollen nun vier der sechs 
Organisationen kurz skizziert werden, die im Zuge des empirischen Teils näher beleuchtet werden. 
Mittels der gewonnen Daten soll im ersten Schritt die Forschungsfrage beantwortet werden:  
 
Welche Formen des organisationalen Lernens zeigen sich als Reaktion auf exogene Schocks 
bei Hilfsorganisationen?  
 
Aufbauend auf den gewonnen Erkenntnissen über die erreichten Lerntypen als Reaktion auf die 
COVID-19-Krise lässt sich eine Bestätigung oder Widerlegung für die folgenden Hypothesen 
ableiten:  
 
H1: Organisationen, die es gewohnt sind, auf Unerwartetes zu reagieren, können besser auf 
exogene Schocks reagieren.  
 
H2: Je größer der exogene Schock für die Organisation, desto eher wird diese höhere 
Lerntypen erreichen. 
 
Bei der ersten Hypothese wird ein Vergleich der Organisationen Arbeiter-Samariter-Bund und Rotes 
Kreuz als zwei Organisationen, die im Alltag oft mit Unvorhergesehenem konfrontiert sind, mit der 
Volkshilfe und Caritas, deren Leistungsbereiche weniger unvorhersehbare Situationen erleben, 
angestrebt. Beide Hypothesen werden anhand der Lerntypen getestet (Argyris/Schön, 1978, 1996), 
wobei die erste Hypothese darauf abzielt, dass in diesen Hilfsorganisationen bereits 
organisationales Lernen in der Vergangenheit stattgefunden hat, wodurch Strukturen und Prozesse 
bereits adaptierten wurden und so auch auf zukünftige Krisen besser reagiert werden kann. Die 
Hypothese impliziert mit volatileren operativen Tätigkeiten höhere Lerntypen bei exogenen 
Schocks.  Die zweite Hypothese ergibt sich ebenfalls aus der Annahme, dass weitreichendere 
Veränderungen für besonders geschockte Organisationen notwendig sind, um die Krise zu 
bewältigen. Damit einhergehend ergibt sich die Notwendigkeit einer höheren Ordnung des Lernens.  
 
H3: Die Learnings aus Krisen sind gering, weil eine Organisation nach einer Krise zu alten 
Strukturen zurückfällt. 
 
Basierend auf den Modellen der Lerntypen und des „shock learnings“ soll untersucht werden, ob es 
im Zuge der COVID-19-Krise zu langfristigen Lerneffekten in den Hilfsorganisationen kommt 
(Argyris/Schön, 1978, 1996; Fulmer, 1994, 21). Zu erwarten wäre etwa ein „Gefangenen-
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Dilemma“ des eigenen Verhaltens, welches nach einer Krisensituation wieder zu altbewährten 
Strukturen zurückführt und somit auf lange Sicht in zero-loop learning resultiert. Somit hat zwar 
Lernen in der Hilfsorganisation stattgefunden, aber Korrekturmaßnahmen konnten nicht langfristig 
beibehalten werden.  
 
H4: Dezentrale Strukturen begünstigen schnelleres Lernen, was zu flexibleren Reaktionen 
führt. 
 
Hierfür sollen die Primärdaten herangezogen werden, um zu testen, ob die Gestaltung der 
Entscheidungs- und Kommunikationsstruktur Einfluss auf die Ordnung des organisationalen 
Lernens hat (Argyris/Schön, 1978, 1996; Kreps/Bosworth, 2007). Im Fokus stehen hier vor allem 
die Stabsstrukturen, die in einer Krisensituation besonders von den Einsatzorganisationen 
angewandt werden. Der Literatur zu Folge sind höhere Ordnungen des organisationalen Lernens bei 
dezentralen Entscheidungs- und Kommunikationsketten zu erwarten.  
4.2 Arbeiter-Samariter-Bund 
Der Arbeiter-Samariter-Bund Österreich lässt sich in die Kategorie Einsatzorganisationen, die 
zudem die Kriterien einer Non-Proft-Organisation erfüllen, einordnen. Ihr Motto „Wir übernehmen 
Verantwortung“ zieht sich durch ihr gesamtes Leitbild, das unter anderem ihre Mission, 
Arbeitsweise und Organisationswerte definiert (Arbeiter-Samariter-Bund, 2015). Die größten 
Leistungsbereiche stellen „Rettungsdienst und Krankentransporte“, „Pflege und Betreuung“, 
„Ausbildung und Erste Hilfe“, „Wohnen und soziale Dienstleistungen“, „humanitäre Hilfe“, 
„Katastrophenhilfe“ und „Jugendarbeit“ dar (Arbeiter-Samariter-Bund Österreichs, 2021). Anders 
als die weiteren Untersuchungsgegenstände führt der Arbeiter-Samariter-Bund keine finanziellen 
Kennzahlen, wie bspw. das Gesamtleistungsvolumen, in seinem Jahresbericht an. Im Jahr 2019 
zählten 1.926 hauptberufliche und 6.578 freiwillige Mitarbeiter*innen zur Organisation (Arbeiter-
Samariter-Bund Österreichs, 2019, 5). Ergänzt wurde das Personal in diesem Jahr um 1.441 
Zivildienstleistende (Arbeiter-Samariter-Bund Österreichs, 2019, 39). Im Vergleich dazu 
verzeichnete die Organisation nach dem Ausbruch der COVID-19-Krise ein starkes Wachstum im 
Personalbereich, der nun 3.516 Hauptberufliche und 7.756 Freiwillige umfasst. Aus dem 
Jahresbericht geht keine Information über die Zahl der Zivildienstleistenden im Jahr 2020 hervor, 
die aufgrund der Möglichkeit des Einsatzes außerordentlicher Zivildiener eine interessant Kennzahl 
darstellen würde (Arbeiter-Samariter-Bund Österreichs, 2020, 5). Als Reaktion auf die COVID-19-
Krise entstanden neue Leistungen, denen im Jahresbericht eine eigene Rubrik mit Themen rund um 
die Pandemie gewidmet ist. Zu Beginn wurden Corona-Drive-in-Stationen errichtet, die im Laufe 
der Krise ausgeweitet wurden (Arbeiter-Samariter-Bund Österreichs, 2020, 58ff). Im 
Ausbildungssektor wurden mittels Online-Arbeiternehmer*innen-Schulungen neue Wege der 
Bildungsarbeit gewählt (Arbeiter-Samariter-Bund Österreichs, 2020, 63). Ebenso wurde die 
Familienbegleitung auf telefonische oder Online-Beratung umgestellt (Arbeiter-Samariter-Bund 
Österreichs, 2020, 67). Bereits im ersten Lockdown errichtete der Arbeiter-Samariter-Bund in 
Teilen Österreichs mobile COVID-19-Intensivstationen, während vor Beginn des zweiten Lockdowns 




4.3 Rotes Kreuz 
Das Österreichische Rote Kreuz zählt zu einer der größten Non-Profit-Organisationen Österreichs 
und arbeitet unter dem Leitbild „Wir sind da, um zu helfen“ unter Berücksichtigung ihrer 
Grundsätze Menschlichkeit, Unparteilichkeit, Neutralität, Unabhängigkeit, Freiwilligkeit, Einheit und 
Universalität (Österreichisches Rotes Kreuz, 2021b, 2021c). Ihre Leistungsbereiche sieht die 
Organisation in den Schwerpunkten „internationale Zusammenarbeit“, „Blutspendedienst“, „Kurse, 
Aus- und Weiterbildungen“, „Migration und Suchdienst“, „Rettungsdienst“, „Jugendrotkreuz“, 
„Pflege und Betreuung“, „Katastrophenhilfe“ und „humanitäres Völkerrecht“ (Österreichisches Rotes 
Kreuz, 2020, 35). Im Jahr 2019 betrug das Gesamtleistungsvolumen € 734.722.715, das zu mehr 
als der Hälfte auf den Leistungsbereich Rettungsdienst zurückzuführen ist, gefolgt von 
Gesundheits- und Sozialdiensten und dem Blutspendedienst. Dabei konnte das Österreichische 
Rote Kreuz auf 8.861 hauptberufliche und 73.949 freiwillige Mitarbeiter*innen sowie 4.385 
Zivildienstleistende zurückgreifen (Österreichisches Rotes Kreuz, 2020, 19). Durch den Ausbruch 
der COVID-19-Krise blieb das Leitbild, die Grundsätze und die Einsatzgebiete der Leistungsbereiche 
zwar unverändert, bei der Leistungserbringung selbst mussten jedoch massive Adaptierungen 
vorgenommen werden, die sich auch im Jahresbericht 2020 widerspiegeln, der geprägt von der 
COVID-19-Thematik ist. Beispielsweise wurden über 1.600.000 COVID-19-Tests und 77.000 
Infektionstransporte durchgeführt, die zwar in den Leistungsbereich des Rettungsdienstes fallen, im 
Jahresbericht 2019 jedoch keine einzige Erwähnung fanden (Österreichisches Rotes Kreuz, 2021a). 
Die Zahl der Hauptberuflichen stieg 2020 auf 10.236 und die der Freiwilligen sank etwas auf 
72.437. Die Zivildienstleistenden blieben mit 4.269 in etwa gleich, wobei zu Beginn der Pandemie 
410 bestehende Zivildiener ihren Zivildienst verlängerten und knapp 1.000 außerordentliche 
Zivildiener für maximal drei Monate in den Leistungsbereichen Rettungsdienst, Pflege und 
Betreuung sowie Katastrophenhilfsdienst tätig waren (Österreichisches Rotes Kreuz, 2021a, 19). 
Bedingt durch die Krise kam es zu einem leichten Rückgang der Leistungen in den Bereichen 
internationale Zusammenarbeit, Migration und Suchdienst sowie Pflege und Betreuung, allerdings 
fällt hierunter auch die psychosoziale Betreuung, die einen leichten Zuwachs erfuhr. Einen 
deutlichen Rückgang verzeichnete der Sektor Kurse, Aus- und Weiterbildung. In etwa gleich blieben 
die Blutspenden und der Rettungsdienst, wobei Notarzteinsätze und Einsatzfahrten leicht 
zurückgingen, aber die Anzahl der Fahrzeuge im Rettungsdienst stieg, was auf die längeren 
Infektionstransporte zurückzuführen sein könnte. Beim Jugendrotkreuz ließ sich ein leichter Anstieg 
der freiwilligen und hauptberuflichen Mitarbeiter*innen, aber ein leichter Rückgang bei den 
Mitgliedern der Jugendgruppen feststellen, während ein starker Zuwachs der Team-Österreich-
Mitglieder und deren Einsätze zu erkennen war (Österreichisches Rotes Kreuz, 2020, 18f, 2021a, 
18f). 
4.4 Caritas 
Die Dachorganisation Caritas Österreich arbeitet gemeinsam mit ihren neun unabhängigen Caritas-
Organisationen, die bei den jeweiligen Diözesen angesiedelt sind, unter dem Leitsatz „Wir>Ich“ 
(Caritas Österreich, 2021). Obwohl die Organisation der katholischen Kirche angehört, orientiert 
sich die Caritas bei der Erfüllung ihrer Aufgaben an einem Wertekompass, der Hilfeleistungen für 
alle Menschen ungeachtet ihres Alters, Geschlechts, ihrer Religion, politischen Überzeugung oder 
Herkunft vorsieht (Caritas Österreich, 2020, 4). Ihre Leistungsbereiche überschneiden sich zum Teil 
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mit jenen der Einsatzorganisationen und umfassen die Abteilungen „Betreuung, Pflege und Hospiz“, 
„Menschen mit Behinderung“, „Menschen in Not“, „Asyl, Migration und Integration“, 
„Beschäftigungsprojekte und Hilfsbetriebe“, „Bildung“ und abschließend „Auslandshilfe“. Zusammen 
über alle Leistungsbereiche hinweg erzielte die Caritas Österreich im Jahre 2019 ein 
Leistungsvolumen von 899.200.000€ und damit etwas mehr als das Österreichische Rote Kreuz im 
Vergleichsjahr (Caritas Österreich, 2020, 32; Österreichisches Rotes Kreuz, 2020, 19). Die mit 
Abstand größten Aufwendungen aus dem Leistungsvolumen entstanden in den beiden Bereichen 
Betreuung, Pflege und Hospiz sowie Menschen mit Behinderung (Caritas Österreich, 2020, 32). Mit 
16.346 hauptberuflichen und rund 50.000 freiwilligen Mitarbeiter*innen im Jahr 2019 (Caritas 
Österreich, 2020, 3) verzeichnete die Caritas wesentlich mehr bezahlte und deutlich weniger 
unbezahlte Mitarbeiter*innen als das Rote Kreuz (Österreichisches Rotes Kreuz, 2020, 19). 
Hervorzuheben ist allerdings, dass die Caritas Zivildienstleistende nicht gesondert anführt und 
diese unter der Kategorie „angestellte Mitarbeiter*innen“ gelistet sein könnten, womit der 
Unterschied bei den Hauptberuflichen nur gering ist. Für das Jahr 2020 wurde bis zum Zeitpunkt 
der Einreichung der Arbeit kein Jahresbericht der Caritas Österreich veröffentlicht (Stand 
31.07.2021).  
4.5 Volkshilfe 
„Die Volkshilfe ist eine gemeinnützige, überparteiliche und überkonfessionelle, national und 
international tätige humanitäre Hilfsorganisation und soziale Bewegung“ (Volkshilfe Solidarität, 
2020, 4). Ähnlich wie die bereits angeführten Organisationen agiert die Volkshilfe als 
Dachorganisation über ganz Österreich und ist in jedem Bundesland mit einer Landesorganisation 
vertreten (Volkshilfe Solidarität, 2020, 4). Zusätzlich dazu gibt es den Spendenverein Volkshilfe 
Solidarität, über den die Volkshilfe Österreich, als Bundesverband von Vereinen, finanziert wird 
(Volkshilfe Solidarität, 2020, 6). Die Leistungsbereiche untergliedern sich in „Pflege und 
Betreuung“, „Armut und Kinderarmut“, „Asyl und Integration“ sowie „Arbeit“, die ergänzt werden 
durch diverse Zusatzangebote  (Volkshilfe, 2020). Ausgehend von der 2019 veröffentlichten Bilanz 
im Rahmen des Spenden-Gütesiegels verzeichnete die Volkshilfe Österreich ein Leistungsvolumen 
von etwas mehr als sechs Millionen Euro (Volkshilfe Solidarität, 2020, 7) und zählte ungefähr 
10.000 hauptberufliche sowie 25.000 freiwillige Mitarbeiter*innen zu ihrer Organisation (Volkshilfe 
Solidarität, 2020, 4). Damit ist die Volkshilfe Österreich sowohl im Personalbereich als auch 
betreffend das Gesamtleistungsvolumen deutlich kleiner als die Caritas Österreich. Für das Jahr 
2020 wurde bis zum Zeitpunkt der Einreichung der Arbeit kein Jahresbericht der Volkshilfe 
Österreich veröffentlicht (Stand 31.07.2021). 
5 METHODIK 
5.1 Ausgangssituation und Rahmenbedingungen 
Aufbauend auf der Literaturrecherche, die eine Beantwortung der Forschungsfrage und Bestätigung 
bzw. Widerlegung der Hypothesen auf allgemeiner Ebene ermöglicht, folgt die Datenerhebung und 
-auswertung mittels qualitativer Forschungsmethoden. Hierzu wird die Branche und Art der 
Organisationen weiter spezialisiert, indem der Fokus, wie bereits erläutert, auf Hilfsorganisationen 
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gelegt sowie im Speziellen der Schock COVID-19-Krise für diese Organisationen betrachtet wird. 
Damit soll der Vergleich von vier großen Hilfsorganisationen, Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes 
Kreuz, Caritas und Volkshilfe, in Österreich ermöglicht werden.  
 
Zur Zeit der Datenerhebung befanden sich die östlichen Bundesländer Wien, Niederösterreich und 
Burgenland in einem neuerlichen Lockdown, weshalb Interviews nur via Online-Meeting oder 
telefonisch möglich waren. Dies lässt gleichzeitigt darauf schließen, dass die COVID-19-Krise weder 
auf gesundheitlicher noch wirtschaftlicher Ebene überwunden werden konnte und die 
Hilfsorganisationen noch mitten in der Krise stecken. Durch wiederkehrende Öffnungs- und 
Schließungsschritte werden sie immer wieder vor neue Herausforderungen gestellt, weshalb 
besonders die Ergebnisse zur Hypothese 3, die auf den Rückfall zu alten Strukturen und 
Verhaltensmustern abzielt, Raum für Interpretationen lassen, da der langfristige Lerneffekt in 
Teilbereichen der Organisationen erst zu einem späteren Zeitpunkt festgestellt werden könnte.   
5.2 Forschungsdesign und Forschungsprozess 
5.2.1 Stichprobenauswahl 
Die Untersuchungseinheiten werden über eine Vorab-Festlegung ausgewählt und sollen einen 
Fallvergleich nach dem Konzentrationsprinzip ermöglichen (Akremi, 2019, 318). Dafür wurden die 
Organisationen nach der Branche, den angebotenen Leistungsbereichen, der Personalintensität und 
damit einer eingeschränkten Möglichkeit für den Umstieg auf Distanzbetrieb und ihrer Rolle als 
„Systemerhalter*innen“ in der COVID-19-Krise bewertet. Als die sechs größten Hilfsorganisationen 
in Österreich stellten sich der Arbeiter-Samariter-Bund, das Rote Kreuz, die Caritas, die Volkshilfe, 
die Diakonie und das Hilfswerk heraus, auf die die angeführten Kriterien zutreffend sind (APA-OTS, 
2020). Aus vorhergegangen Forschungsprojekten lagen bereits vier Sekundärerhebungen und eine 
Primärerhebung aus dem Zeitraum Mai bis Juni 2020 vor. Fünf Interviews wurden zum Thema 
Managementherausforderungen von Einsatz- und Pflegeorganisationen in der COVID-19-Krise mit 
zwei Vertreter*innen des Roten Kreuzes, der Caritas und einer Person von der Volkshilfe 
durchgeführt. Als zweite*r Repräsentant*in einer Einsatzorganisation, wie sie das Rote Kreuz ist, 
wurde deshalb der Arbeiter-Samariter-Bund gewählt, um ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen 
Einsatzorganisationen und Hilfsorganisationen aus dem Bereich Pflege zu schaffen. Alle fünf 
befragten Personen im Jahr 2020 sollen im Zuge dieser Forschung erneut befragt und die 
Ergebnisse mit den Vorjahresdaten in Bezug gesetzt werden. Zusätzlich dazu werden zwei 
Vertreter*innen des Arbeiter-Samariter-Bundes und eine Person der Volkshilfe neu in das Sampling 
aufgenommen, damit jeweils zwei Repräsentant*innen pro Organisation vertreten sind. Obwohl die 
Organisationen in einem zeitlichen Abstand befragt werden, handelt es sich eher um ein 
Querschnittsdesign  (Akremi, 2019, 317), da der Abstand zwischen den beiden Erhebungen mit 
weniger als einem Jahr kurzfristigen Charakter aufweist und die Organisationen sich noch in der 
COVID-19-Krise befinden. Die Auswahl der Erhebungseinheiten bzw. der interviewten Personen 
erfolgt somit zum einen durch eine Vorabfestlegung auf Basis der zuvor erhobenen Daten und zum 
anderen auf Grundlage des bereits angeführten Konzentrationsprinzips.  
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5.2.2 Datenerhebung  
Die Datenerhebung erfolgt über einen semi-strukturierten Leitfaden, der zum einen eine 
Vergleichbarkeit sowie die Beantwortung konkreter Fragen garantieren und zum anderen Raum für 
Themenschwerpunkte und weiterführende Fragen geben soll. Bedingt durch die Position der 
befragten Person kommt dieser ein Expert*innenstatus zu, der auf den Themenschwerpunkt der 
Arbeit abgestimmt ist. Beispielsweise wurden nur Kandidat*innen ausgewählt, die einen Überblick 
über die Adaptierungsprozesse der Organisation während der COVID-19-Krise hatten. Diese 
können zum Teil über die gesamte Dachorganisation und ihre Landesverbände Auskünfte erteilen 
oder lassen mehr Einblicke in die Tiefe zu, mit besonderem Fokus auf die Ostregion Österreichs, 
also Wien, Niederösterreich und Burgenland. So soll sichergestellt werden, dass 
Expert*innenwissen erhoben wird, was zu einer höheren Qualität der auszuwertenden Inhalte führt 
(Helfferich, 2019, 682). 
 
Nachdem das Sampling sowohl aus Personen besteht, die bereits im Vorjahr interviewt wurden als 
auch aus drei neuen Personen, wurden zwei semi-strukturierte Leitfäden erstellt, die jedoch beide 
an die Themenschwerpunkte aus der ersten Erhebung angelehnt wurden. Leitfaden 1 (Anhang A) 
behandelt ausschließlich Fragen, die die organisationale Entwicklung seit dem letzten Interview im 
Mai/Juni 2020 umfassen. Hingegen weist Leitfaden 2 (Anhang B) Charakteristika eines narrativen 
Interviews auf. Zuerst wird mit Fragen zur Organisation und dem Arbeitsalltag ihrer Mitglieder vor 
COVID-19 begonnen. Im zweiten Teil wird ein Sprung in die Zeit nach dem ersten Lockdown, 
während der ersten Öffnungsschritte im Mai 2020 gemacht, und abschließend in die Gegenwart 
zurückgeführt, wodurch ein Rückblick der letzten 14 Monate ermöglicht werden soll. Dieser 
Leitfaden wurde für die drei neuen Personen im Sampling angewandt. Mit diesem zweiten Leitfaden 
soll die fehlende Ersterhebung so gut als möglich kompensiert werden, auch wenn eine 
abweichende Wahrnehmung durch den Zeitablauf bedacht werden muss. 
5.2.3 Datenauswertung  
Für die Datenauswertung der gewonnen Primär- und Sekundärdaten wird die Methode der 
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring und Fenzl (2019) herangezogen. Diese eignet sich 
besonders für die Auswertung von Texten und Transkripten. Über die Bildung eines 
Kategoriensystems werden zugleich die Auswertungsaspekte und -regeln definiert (Mayring/Fenzl, 
2019, 633f). „Bei den strukturierenden qualitativen Inhaltsanalysen handelt es sich um deduktive 
Kategorienanwendungen, bei denen das Kategoriensystem vorab theoriegeleitet entwickelt und 
dann an den Text herangetragen wird“ (Mayring/Fenzl, 2019, 638). Durch den starken 
Theoriebezug zu den Lerntypen von Argyris und Schön (1978, 1996), der bereits in der 
Forschungsfrage erkennbar ist und im theoretischen Rahmen eingegrenzt wurde, empfiehlt sich die 
Anwendung der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring und Fenzl (2019). Damit 
einhergehend wurden im ersten Schritt deduktiv Oberkategorien gebildet und in einem 
Kategoriensystem mittels Definition, Ankerbeispielen und Kodierregeln festgelegt (Mayring/Fenzl, 
2019, 639). „Zero-loop learning“, „single-loop learning“, „double-loop learning“ und „triple-loop 
learning“ bilden die Oberkategorien, mittels derer das Datenmaterial im ersten Schritt ausgewertet 
wurde. Im Zuge der ersten Kodierung wurden induktiv weitere Unterkategorien gebildet, die für die 
beiden Lerntypen single- und double-loop learning als sinnvoll erachtet wurden. Dabei wird in 
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einem ersten Schritt eine sachliche Abgrenzung vorgenommen und unterschieden, ob es sich bei 
der Art der Fehlerkorrektur um „verschlechternde“ oder „verbessernde“ Korrekturen handelt. 
Beispielsweise wurden im ersten Lockdown sehr viele Leistungsbereiche heruntergefahren, weshalb 
es keine Betreuung für die Leistungsempfänger*innen gab. Der Definition zufolge qualifiziert sich 
diese Maßnahme zwar als double-loop learning und war aus Sicht der Organisation auch notwendig, 
stellt jedoch keine wünschenswerte organisationale Entwicklung dar und fällt daher unter die 
Kategorie „verschlechternd“. Die Daten aus der ersten Erhebung 2020 und alle Daten der drei 
neuen Interviewpartner*innen, die sich auf die Zeit vor Juni 2020 beziehen, wurden ausschließlich 
mit den Oberkategorien und den ergänzenden sachlichen Unterkategorien codiert. Im zweiten 
Schritt wurden die Lerntypen zero-, single- und double-loop learning zusätzlich auf zeitlicher Ebene 
abgegrenzt und zwischen „kurzfristig“, „langfristig“ und „neu“ differenziert. Unter „kurzfristig“ 
wurden alle Korrekturmaßnahmen codiert, die in der Organisation zwar für einen bestimmten 
Zeitraum angewandt wurden, aber kurze Zeit nach dem ersten Lockdown oder bei den ersten 
Öffnungsschritten wieder durch bewährte, zuvor herrschende Muster, Werte, Normen oder 
Strategien ersetzt wurden und somit zum zweiten Erhebungszeitpunkt nicht mehr vorherrschend 
waren. Als „langfristig“ qualifizierten sich alle Korrekturmaßnahmen, die zum ersten 
Erhebungszeitpunkt im Mai/Juni 2020 bereits als Reaktion auf die COVID-19-Krise umgesetzt 
wurden und in der Organisation zum zweiten Erhebungszeitraum im April/Mai 2021 immer noch 
beibehalten wurden. Alle Lernerfahrungen, die sich in der Organisation erst nach dem ersten 
Lockdown bzw. den ersten Öffnungsschritten im April/Mai 2020 zeigten, wurden der Unterkategorie 
„neu“ zugeordnet. Die zeitliche Abgrenzung in kurzfristig bedeutet jedoch nicht, dass 
Organisationen diese Lernerfahrungen verlernt oder vergessen haben, sondern Adaptierungen in 
dieser Form nicht mehr in der Organisation vorherrschend sind. Für den Lerntyp zero-loop learning 
wurde keine sachliche Differenzierung der Oberkategorie vorgenommen, da keine 
Korrekturmaßnahme gesetzt wurde, womit eine Einordnung in die beiden Kategorien 
„verschlechternd“ oder „verbessernd“ nicht möglich ist. Züge von triple-loop learning wurden 
ausschließlich bei den Einsatzorganisation anhand einer organisationalen Veränderung festgestellt 
und es bedurfte aufgrund mangelnder Quantität keiner weiteren Unterkategorien (Anhang C). 
Abschließend wurden Themenschwerpunkte innerhalb der Ober- und Unterkategorien identifiziert, 
die veranschaulichen sollen, wie sich der jeweilige Lerntyp in den Organisationen konkret als 
Reaktion auf die COVID-19-Krise zeigte.  
5.3 Kritische Faktoren im Prozess 
Bei der vorliegenden Arbeit gibt es den Zielkonflikt zwischen Offenheit und 
Geheimhaltungspflichten zu berücksichtigen. Die Interviewpartner*innen möchten Daten zu ihrer 
Person oder Teilaspekte ihrer Managementherangehensweisen anonym halten. Diesen Datenschutz 
gilt es bei der Auswertung zu respektieren, gleichzeitig müssen jedoch Aspekte wie Wahrhaftigkeit 
und Transparenz sichergestellt werden. Zudem muss die Datenerhebung und -auswertung für 
Dritte nachvollziehbar sein, was durch die regelmäßige Dokumentation des Forschungsfortschrittes 






Im Folgenden werden die Ergebnisse der qualitativen Datenerhebung und -auswertung für die 
Hilfsorganisationen Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes Kreuz, Caritas und Volkshilfe präsentiert. 
Zunächst werden die erreichten Lerntypen angeführt und es wird anhand von Praxisbeispielen 
veranschaulicht, wie sich diese in der Hilfsorganisation zeigten oder zeigen. Gleichzeitig kann damit 
die Forschungsfrage beantwortet werden. Aufbauend auf diesen Ergebnissen wird eine Bestätigung 
oder Widerlegung der vier Hypothesen abgeleitet.  
6.1 Zero-loop learning 
Generell kann gesagt werden, dass alle untersuchten Hilfsorganisationen Aspekte von zero-, single- 
und double-loop learning auf verbessernde Art, für letztere Kategorie auch auf verschlechternde 
Art, aufweisen. Lediglich die beiden Einsatzorganisationen lassen Ansätze von triple-loop learning 
erkennen. Die niedrigste Ebene, zero-loop learning, bei der ein Impuls aus der organisationalen 
Umwelt zwar erkannt, aber nicht darauf reagiert wird, zeigt sich vor allem im Personalmanagement 
und hier besonders bei den Nicht-Einsatzorganisationen. Personalmangel und Überförderung der 
Mitarbeiter*innen seien in der Pflege vor COVID-19 schon ein Problem gewesen und hätten sich 
durch die Krise noch weiter verschlimmert, jedoch konnten keine Maßnahmen zur Gegensteuerung 
gesetzt werden (CA 1A, 2020; VH 3A, 2020; VH 3B, 2021). In Bezug auf Homeoffice war einzig das 
Rote Kreuz vor COVID-19 bereits so gut vorbereitet 
 
 „[…], dass man sehr unkompliziert Teleworkingvereinbarungen mit dem Arbeitgeber 
abschließen […]“ (RK 4B, 2021, 548–550)  
 
und dem Personal eine gute Ausstattung zur Verfügung stellen konnte. Zudem rief die Pandemie 
nicht in allen Leistungsbereichen eine Änderung hervor. Beispielweise blieb die Qualität der Pflege 
und die Dienstleistung Pflege an sich sowohl bei der Caritas als auch bei der Volkshilfe gleich (CA 
1A, 2020; CA 2B, 2021; VH 3A, 2020). Äquivalent dazu berichtete das Rote Kreuz kaum von einer 
Veränderung im Rettungsdienst, da die lebensrettenden Sofortmaßnahmen, auch durch COVID-19, 
gleich bleiben würden (RK 5B, 2021). Alle Organisationen betonten für diese Leistungsbereiche die 
fehlende Möglichkeit von Distanzmodi, weshalb hier zum Teil nur zero-loop learning vorzufinden ist. 
Dennoch wurden all die genannten Leistungen während der gesamten Pandemie aufrechterhalten, 
ebenso das Blutspenden (RK 5A, 2020). Wie aus den anderen Lerntypen hervorgehen wird, 
konnten diese Leistungsbereiche nur deshalb aufrechterhalten werden, weil zumindest Teilaspekte 
adaptiert wurden. Diese Teilaspekte sind höheren Lerntypen zuzuschreiben, welche nachfolgend 
erläutert werden und eine Schnittstelle zwischen zero- und single-loop learning erkennen lassen. 
 
Während bestehende Leistungsbereiche aufrechterhalten wurden, erkannten die Organisationen 
zwar die Notwendigkeit für neue Dienstleistungen wie beispielsweise die Informationsbereitstellung 
rund um das Thema COVID-19 für die Bevölkerung, allerdings wurden manche dieser 
Dienstleistungen aufgrund von Kapazitätsengpässen nicht umgesetzt (ASB 7, 2021; VH 3A, 2020; 
VH 3B, 2021). Bei den beiden Einsatzorganisationen sind, laut eigenen Angaben, bedingt durch die 
Krise nicht wesentlich mehr Innovationen zu erkennen (ASB 8.1, 2021; RK 5B, 2021), da es bereits 
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vor COVID-19 nicht an Innovationen gemangelt hätte (RK 4B, 2021). In der Caritas wurde zwar 
eine nähere Zusammenarbeit mit Klient*innen bei der Projektentwicklung und  -umsetzung als 
wünschenswert erkannt, aber das konnte weder diesen Prozess noch den 
Strategieentwicklungsprozess nachhaltig verändern (CA 2B, 2021). Ein analoges Bild zeigt sich für 
die Volkshilfe und das Rote Kreuz, welche zwar den Wunsch nach einer langfristigen Adaptierung 
auf Ebene des triple-loop learnings äußerten, aber keine Korrekturmaßnahmen an der 
übergeordneten Strategie vornahmen (RK 5B, 2021; VH 3B, 2021). Bei allen Organisationen 
brachen zwar zum Teil langfristige Einnahmen wie direkte Spendeneinnahmen, Spenden aus 
Veranstaltungen und Einnahmen im Ausbildungssektor weg, jedoch wurde darauf, im Bereich der 
Finanzierung, nicht reagiert (ASB 8.1, 2021; CA 1B, 2021; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 6, 
2021). 
 
Eine Sonderstellung betreffend der Stabsstrukturen haben die beiden Einsatzorganisationen, für die 
das Hochfahren eines klassischen Einsatzstabes ein standardisierter Prozess in Krisensituationen ist 
(ASB 7, 2021; RK 4A, 2020). Das reine Umschalten in diesen Modus zu Beginn der Krise stellt 
somit vorerst zero-loop learning dar und ist der Kategorie „kurzfristig“ zuzuordnen. Im Laufe der 
Pandemie wurden Strukturen und Prozesse des klassischen Einsatzstabes zu einem neuen 
„Krisenstab“ weiterentwickelt, auf die in der Kategorie double-loop learning näher eingegangen 
wird. Ebenfalls war die Nutzung von Videokonferenzen mit Landesverbänden im Einsatzstab ein 
zuvor genutztes Prozedere im Roten Kreuz (RK 4A, 2020).  
 
Neue Impulse, die im Laufe der Pandemie sichtbar wurden, auf die jedoch keine Gegenmaßnahmen 
folgten, waren die Überforderung bestehender Führungskräfte, aber auch der Mitarbeiter*innen in 
sämtlichen Leistungsbereichen als Folge der gestiegenen Arbeitsbelastung (ASB 7, 2021; CA 1B, 
2021; CA 2B, 2021; RK 5B, 2021; VH 3B, 2021). 
 
„Was man natürlich gemerkt hat, war, dass die irgendwann auch ausgebrannt waren.“ (CA 
2B, 2021, 127–128) 
 
Ebenso wurde eine erhöhte Distanz zu Klient*innen aufgrund der neuen Verhaltensregeln 
festgestellt, der kaum entgegengewirkt werden konnte (ASB 7, 2021; RK 5B, 2021).   
6.2 Single-loop learning 
Beim nächsthöheren Lerntyp single-loop learning ist eine Organisation bereits fähig, Impulse aus 
der organisationalen Umwelt zu erkennen und so zu reagieren, dass gegenwärtige Ziele und 
Strategien weiterverfolgt werden können, ohne das zugrundeliegende Problem zu hinterfragen 
(Argyris/Schön, 1978, 2f). Im Kontext der COVID-19-Krise und den Reaktionen der 
Hilfsorganisationen konnten am zweithäufigsten Korrekturen auf Ebene des single-loop learnings, 
hauptsächlich auf verbessernde Weise, festgestellt werden. Dies betrifft vor allem jene 
Dienstleistungen, die während der gesamten COVID-19-Krise aufrechterhalten wurden und als 
systemrelevante Bereiche gelten. Auf die Infektionskrankheit wurde deshalb sofort mit erhöhter 
Schutzausrüstung, Verhaltensregeln während und außerhalb der tatsächlichen Leistungserbringung 
und verstärkten Hygienemaßnahmen reagiert. Durch diese Adaptierungen konnten Pflege zu 
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Hause, Pflegewohneinrichtungen (CA 1A, 2020; CA 2A, 2020; VH 3A, 2020), der Rettungsdienst 
(ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020), die Blutspendezentrale (RK 4A, 2020), 
betreute Wohngemeinschaften, interne Schulungen (ASB 7, 2021) sowie Besuchsdienste und 
mehrstündige Alltagsbegleitung (ASB 8.1, 2021) ohne wesentliche Veränderung der Dienstleistung 
selbst, weiterhin durchgeführt werden.  
 
„In der Pflege zu Hause ist es so, dass sich Corona wahrscheinlich eher weniger ausgewirkt 
hat […]. Der einzige Unterschied, der sich wahrscheinlich ergeben hat, ist, dass die Betreuer 
oder Pfleger und Pflegerinnen mit Schutzkleidung kommen.“ (CA 1A, 2020, 51–55)  
 
Die Qualitätsstandards in der Pflege seien dieselben geblieben, wenn nicht sogar leicht verbessert 
worden durch Vorschriften wie regelmäßiges Händewaschen, Desinfizieren, Tragen von Masken und 
Abstand halten (CA 2A, 2020; VH 3A, 2020). Zusätzlich wurde darauf geachtet, die Bewegungen 
zwischen den Zimmern zu verringern (CA 1B, 2021). Im Rettungsdienst wurden 
Mehrfachtransporte untersagt, um eine Infektion zwischen den Patient*innen zu verhindern (RK 
4A, 2020). Bestehende Leistungsbereiche wie die Ö3-Kummer-Nummer, Essen auf Rädern oder 
psychosoziale Beratung wurden von den Organisationen wegen erhöhtem Bedarf verstärkt und 
durch den Einsatz von außerordentlichen oder ehemaligen Zivildienern und Freiwilligen ermöglicht 
(ASB 8.1, 2021; CA 2A, 2020; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020). All diese Maßnahmen erwiesen sich als 
langfristige Veränderungen, die durch minimale Anpassungen wie das Tragen einer FFP2-Maske 
anstelle eines Mund-Nasen-Schutzes oder die Vergrößerung der Abstandregeln in den 
Organisationen erhalten blieben (ASB 8.1, 2021, 1; CA 1B, 2021; CA 2B, 2021; RK 4B, 2021; RK 
5B, 2021; VH 3B, 2021). Neu hinzu kamen diese Regelungen für Leistungsbereiche, die im ersten 
Lockdown nicht stattfanden, wie die Team-Österreich-Tafel (RK 5A, 2020) und für den Bürobetrieb, 
der mit Schutzvorkehrungen ausgestattet wurde (ASB 8.1, 2021; VH 3A, 2020; VH 6, 2021). 
 
Während auf der einen Seite Leistungsbereiche durch die Krise eine größere Nachfrage erfuhren, 
wurden andere Leistungsbereiche in den ersten Wochen komplett heruntergefahren, wodurch 
personelle Ressourcen frei wurden. Das Rote Kreuz reagierte unter anderem damit, den 
Mitarbeiter*innen den Abbau von Überstunden und Urlaub anzubieten, besonders jenen Personen, 
die zur Risikogruppe zählen (RK 4A, 2020; RK 5A, 2020). Ebenso konnten sie durch das 
Umschalten in den Einsatzmodus und Hochfahren der Stabsstrukturen sofort massiv ihre 
Entscheidungsgeschwindigkeit in der gesamten Organisation erhöhen, um Maßnahmen schneller 
umzusetzen (RK 4A, 2020; RK 5A, 2020). Dies erwies sich jedoch als kurzfristige Adaptierung, da 
die interne Kommunikation teilweise wieder zurück zu alten, dezentraleren Strukturen fiel, weil 
Newsletter als schnelleres Kommunikationsinstrument nicht langfristig implementiert werden 
konnten (RK 5B, 2021).  
 
Neuerungen auf Ebene des single-loop learnings wurden im Laufe der weiteren Pandemie vor allem 
im Bereich Personalmanagement und der Leistungsbereiche vorgenommen. Hierzu wurden in der 
Caritas beispielsweise Dienstzeiten angepasst, sodass 12-Stunden-Dienste erlaubt wurden, um auf 
den Ausfall von Personal durch behördlichen Beschluss zu reagieren. Eigene Schulungen zum 
Thema COVID-19 wurden angeboten und eine Hygienefachkraft wurde als Hintergrundstütze zur 
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Vermittlung von Sicherheit verstärkt eingesetzt (CA 1B, 2021). Erhöhte Hygienemaßnahmen 
etablierten sich in allen Bereichen der Organisationen und ermöglichen mittlerweile einen 
dynamischen Hybridmodus von Präsenz- und Distanzbetrieb, Maskenpausen wurden neu 
eingeführt, Mitarbeiter*innenschulungen im Präsenzmodus wurden in Hinblick auf Abstands- und 
Hygieneregeln umgestaltet (RK 4B, 2021). Wichtige Mitarbeiter*innengespräche wie Ein- oder 
Austritt, wurden in der Volkshilfe persönlich durchgeführt (VH 6, 2021). Im Roten Kreuz wurde 
zusätzlich die Möglichkeit für Impfungen geschaffen und ein höherer Fokus auf die Akquisition 
neuer und Motivation bestehender Mitarbeiter*innen gelegt (RK 4B, 2021; RK 5B, 2021). Ähnlich 
minimal verhalten sich die Adaptierungen in den Leistungsbereichen. Im Pflegebereich der Caritas 
und Volkshilfe wurde eine neue Normalität mit erhöhtem Schutzniveau etabliert (CA 1B, 2021; VH 
3B, 2021). Die Einsatzorganisationen stellten zusätzliche Rettungsteams (ASB 8.1, 2021; RK 5B, 
2021), die Team-Österreich-Tafeln und die Krisenintervention fanden mit erhöhten 
Hygienemaßnahmen wieder statt und bestehende Programme wurden weiter intensiviert (RK 4B, 
2021; RK 5B, 2021).  
 
"Den Leuten hat man ein bisschen zeigen müssen, was jetzt anders ist, aber das hat sich, 
denke ich, relativ rasch eingependelt.“ (RK 5B, 2021, 272–274) 
 
Durch die Pandemie erhielten die bestehenden Leistungsbereiche Wohnungslosenhilfe und 
Armutsbekämpfung, insbesondere Kinderarmut, einen höheren Stellenwert in der Volkshilfe, 
Sozialberatungen wurden stärker professionalisiert und aufgrund der Krise in eine spezifischere 
Richtung verschoben (VH 3B, 2021; VH 6, 2021). Für die Umsetzungen griff die Volkshilfe auf 
Rücklagen zurück, während außerhalb der Krisenzeit eine Finanzierung über Verträge oder 
Spendengelder forciert wird (VH 3B, 2021). Bezogen auf die Strategie der Caritas und Volkshilfe, 
bewirkte die Krise zwar eine Adaptierung der relevanten Themen, die durch COVID-19 neu 
aufgekommen sind, allerdings rief sie, wie bereits erwähnt, keine Veränderung des 
Strategieentwicklungsprozesses selbst hervor (CA 2B, 2021; VH 3B, 2021). Weiters wurde 
versucht, Innovationen schneller voranzutreiben, weil eine größere Notwendigkeit durch die 
Isolation der Bevölkerung erkannt wurde (CA 2B, 2021).  
6.3 Double-loop learning 
Am häufigsten wurden bei den Hilfsorganisationen Adaptierungen auf Ebene des double-loop 
learnings als Reaktion auf die COVID-19-Krise vorgefunden. Dieser Lerntyp tritt dann auf, wenn 
eine Organisation Störungen in der Umwelt erkennt und mittels Adaptierungen der zugrunde 
liegenden organisationalen Normen, Strategien und Ziele versucht, diese zu lösen (Argyris/Schön, 
1978, 3). Im ersten Lockdown zeigten sich diese Korrekturmaßnahmen besonders beim 
Herunterfahren der Leistungsbereiche und einem Teil des Personals. Wird ausschließlich die 
Definition aus der Theorie abgeleitet und auf die Praxisbeispiele angewendet, so qualifizieren sich 
diese Maßnahmen zwar als double-loop learning und waren aus organisationaler Sicht oftmals die 
einzig mögliche erste Reaktion, um das eigene Überleben zu sichern. Aus Sicht der 
Anspruchsgruppen Personal, Klient*innen und Angehörige, die keine (alternativen) Leistungen und 
Informationen erhielten, stellten diese Adaptierungen hingegen Verschlechterungen dar. In der 
Literatur wird jedoch betont, dass in manchen Fällen eine Verschlechterung notwendig ist, um 
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höhere Lerntypen in anderen Bereichen zu erzielen (Argyris/Schön, 1996, 18). Beginnend bei den 
Dienstleistungen, fallen unter die Kategorie double-loop learning verschlechternd das 
Herunterfahren sämtlicher Leistungen oder ganzer Leistungsbereiche. In der Caritas äußerte sich 
dies konkret bei Projekten, Hausbesuchen der Ärzt*innen, Therapien zu Hause, 
Alltagsbeschäftigungen in den Pflegehäusern sowie Psycho- und Physiotherapien (CA 1A, 2020; CA 
2A, 2020). Sowohl die Caritas als auch die Volkshilfe mussten Einsätze in der Pflege zu Hause 
absagen, verschieben und auf die nötigsten Fälle reduzieren sowie Besuche in Pflegehäusern, 
Bewohner*innenservices und Therapeut*innen in Pflegewohnhäusern herunterfahren (CA 1A, 
2020; CA 2A, 2020; VH 3A, 2020). Die Volkshilfe setzte diese Maßnahmen nicht nur aufgrund 
behördlicher Vorschriften, sondern auch, weil Angehörige den Wunsch danach äußerten. Die Lücke, 
die in der stationären, teilstationären und 24h-Betreuung entstand, führte zu sozialer Isolation, in 
der Angehörige und Klient*innen mit ihren Sorgen und Ängsten alleine gelassen wurden. Auf 
diesen Impuls konnte nicht reagiert werden, wie auf Ebene des zero-loop learnings bereits 
beschrieben (VH 3A, 2020). Weitere Bereiche der Volkshilfe wie Projekte am Arbeitsmarkt, 
Veranstaltungen, Vernetzungsevents sowie Konferenzen und Fachbereichstreffen wurden ebenfalls 
zunächst verschoben oder abgesagt (VH 3A, 2020; VH 6, 2021). Eine Schnittstelle zwischen Rotem 
Kreuz und der Volkshilfe bilden die sozialökonomischen Betriebe und die Team-Österreich-Tafeln, 
die beide zu Beginn des ersten Lockdowns geschlossen wurden (RK 4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 6, 
2021). Zusätzlich dazu wurden Lernhäuser und Lesepat*innen, Camps für bedürftige Kinder, 
Ambulanzdienste bei Veranstaltungen sowie Aus- und Weiterbildungen für Mitarbeiter*innen vom 
Roten Kreuz heruntergefahren (RK 4A, 2020; RK 4B, 2021). Der gesamte Bereich der 
Bevölkerungsausbildung, zum Beispiel Erste-Hilfe Kurse, pausierte bei beiden Einsatzorganisationen 
(ASB 7, 2021; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020). Genauso wenig konnten Kurse der Wasserrettung oder 
betreute Fahrtendienste in Tageszentren stattfinden (ASB 7, 2021). 
 
Durch den Wegfall diverser Leistungen und zum Teil ganzer Leistungsbereiche, waren die 
Hilfsorganisationen in den ersten Wochen der Krise mit einem massiven Adaptierungsbedarf im 
Personalmanagement konfrontiert. Ergänzend zum Instrument des Urlaubs- und 
Überstundenabbaus, das single-loop learning zuzuschreiben ist, eruierten alle Organisationen, ob 
frei gewordenes Personal aufgrund seines Ausbildungshintergrunds auch in anderen 
Leistungsbereichen eingesetzt werden konnte, die bedingt durch die Krise eine höhere Nachfrage 
erfuhren. Hauptberufliche Mitarbeiter*innen, die nicht versetzt werden konnten, wurden in 
Kurzarbeit geschickt, während die Tätigkeit für einen Großteil der freiwilligen Mitarbeiter*innen 
wegfiel (CA 1A, 2020; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 3A, 2020). Einzig der Arbeiter-Samariter 
Bund wandte kein Kurzarbeitsmodell an (ASB 7, 2021). Die Versetzung in andere Bereiche 
klassifiziert sich als verbesserndes double-loop learning, während das Mittel der Kurzarbeit eine 
Verschlechterung darstellt. Weitere Reaktionen der Einsatzorganisationen waren, dass die 
Akquisition von Freiwilligen gestoppt wurde, Mitarbeiter*innengspräche nicht stattfanden und das 
Personal angehalten wurde, auch im privaten Umfeld soziale Kontakte einzuschränken (ASB 7, 
2021; RK 5A, 2020). All diese Maßnahmen vom Herunterfahren der Dienstleistungen, dem Mittel 
der Kurzarbeit, bis hin zum Eingriff in das Privatleben der Mitarbeiter*innen qualifizieren sich als 
kurzfristiges verschlechterndes double-loop learning. Wie im Kategoriensystem bereits erläutert, 
bedeutet die Zuteilung zu kurzfristig lediglich, dass diese konkreten Korrekturmaßnahmen in den 
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Organisationen nicht mehr vorherrschend sind. Daraus kann man jedoch kein organisationales 
„Verlernen“ schließen. Das Wissen ist immer noch in den Organisationen, aber die speziellen 
Maßnahmen waren zum zweiten Erhebungszeitpunkt nicht mehr vorherrschend. Dies zeigt sich 
beispielsweise darin, dass nach dem ersten Lockdown die meisten der genannten Leistungen von 
den Organisationen unter erhöhten Schutz- und Hygienemaßnahmen wieder ermöglicht wurden 
und das Personal aus der Kurzarbeit zurückgeholt wurde (ASB 8.2, 2021, 2; CA 1B, 2021; CA 2B, 
2021; RK 4B, 2021; RK 5B, 2021; VH 3B, 2021; VH 6, 2021).  
 
"Mittlerweile hat man aber erkannt bzw. Gott sei Dank, dass man nicht einfach alles stilllegen 
kann.“ (CA 1B, 2021, 268–269)  
 
Das Hochfahren selbst kann als double-loop learning klassifiziert werden, während die weiteren 
Schutz- und Hygienemaßnahmen, wie bereits angeführt, single-loop learning darstellen. Dennoch 
konnten nicht alle Bereich im Laufe der Krise hochgefahren werden, so blieben Projekte im Bereich 
der Demenzhilfe (VH 3B, 2021) oder der Öffentlichkeitsarbeit (ASB 8.1, 2021), die 
Wohnungslosenbetreuung (ASB 7, 2021), Lesepat*innen, Ambulanzdienste (RK 5B, 2021), die 
meisten Veranstaltungen, der gesamte Bereich der Bevölkerungsausbildung und alle internen Aus- 
und Weiterbildungen (ASB 7, 2021; RK 4B, 2021; RK 5B, 2021), die nicht auf virtuellen Modus 
umgestellt werden konnten, heruntergefahren. Ähnlich verhält es sich mit der Akquisition und dem 
Einsatz von Freiwilligen, beides ist immer noch stark reduziert in allen Organisationen (ASB 8.2, 
2021; CA 1B, 2021; CA 2B, 2021; RK 5B, 2021; VH 6, 2021). Im Laufe der Pandemie neu 
hinzugekommen und unter der Kategorie double-loop learning verschlechternd anzuführen sind das 
erneute Wegbrechen von Dienstleistungen und Projekten sowie das Aufschieben wichtiger 
Personal- und Konfliktgespräche (ASB 8.2, 2021; CA 2B, 2021; RK 4B, 2021; RK 5B, 2021; VH 3B, 
2021).  
 
Reaktionen, die sich bereits zu Beginn der Krise zeigten und unter double-loop learning 
verbessernd eingeordnet werden können, betreffen insbesondere Adaptierungen in den Bereichen 
Personalmanagement, Produkt- und Dienstleistungen, interne Zusammenarbeit und Führung. 
Ergänzend zu den bereits erwähnten Instrumenten des Personalmanagements wurde der 
Personalmangel in bestehenden Bereichen durch Personal aus anderen Bereichen abgedeckt, das 
einen Ausbildungshintergrund vorweisen konnte oder die Mitarbeiter*innen sind bei neuen 
Dienstleistungen eingesetzt worden (ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021; CA 1A, 2020; CA 2A, 2020; RK 
4A, 2020; RK 5A, 2020). In wenigen Leistungsbereichen kamen Freiwillige nun verstärkt zum 
Einsatz, um das Risiko einer Infektion für ältere Mitarbeiter*innen zu reduzieren (CA 1A, 2020; RK 
5A, 2020). Hinzu kamen verschwimmende Grenzen der Aufgabenerbringung. Während zuvor die 
Zuständigkeiten strikt getrennt wurden, führte die Pandemie dazu, dass eine größere gegenseitige 
Unterstützung und Teamwork, mehr Wertschätzung und ein sehr hohes Engagement der 
Mitarbeiter*innen wahrgenommen wurde (ASB 8.2, 2021; CA 2A, 2020). Durch die 
Implementierung digitaler Lösungen wurden Kommunikationswege kürzer und dezentraler. 
Langfristig hat dies zur vernetzteren Zusammenarbeit, Kommunikation und einem intensiveren 
Austausch zwischen verschiedenen Managementebenen, den einzelnen Leistungsbereichen und 




„[…] also man ist sich nicht mehr so fremd irgendwie.“ (CA 1B, 2021, 518) 
 
Dies spiegelte sich auch in schnelleren und allgemein akzeptierten Entscheidungen wider (RK 4B, 
2021). Gleichzeitig kam zu einer veränderten Auffassung über den Arbeitsplatz der 
Büromitarbeiter*innen, die von den Organisationen ins Homeoffice geschickt wurden, um ein 
Infektionsgeschehen in der Organisation zu vermeiden (ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021; CA 1A, 2020; 
CA 1B, 2021; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 6, 2021). Diese Maßnahme führte nicht nur zu einer 
Veränderung der Art und Weise, wie die Arbeit erbracht wurde, sondern veränderte auch die 
organisationalen Normen. Vor der Krise war es so, dass:  
 
„Nur in Notfällen ist jemand zu Hause geblieben und hat von zu Hause gearbeitet.“ (ASB 8.2, 
2021, 201–202) 
 
„Es ist traurig, bis vor einem halben Jahr war das Thema Teleworking und Homeoffice immer 
so ein Tabuthema. Das ist jetzt sozusagen im Alltag angekommen. Und das soll auch kein 
Tabuthema mehr sein.“ (RK 4A, 2020, 680–681) 
 
Deshalb wurden im ersten Lockdown die technischen Möglichkeiten geschaffen, um mobil arbeiten 
zu können (VH 6, 2021). Durch die räumliche Distanz wurde es notwendig, neue Formen der 
internen Zusammenarbeit zu schaffen. Alle Organisationen setzten auf den virtuellen Austausch 
mittels Online-Meetings und Videokonferenzen, wodurch es zu einer Verlagerung der Organisation 
in Programme wie MS Teams kam, was zu mehr Struktur in der Kommunikation, aber auch zu 
mehr Organisationsstruktur, führte (ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021; CA 1A, 2020; CA 2A, 2020; RK 
4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 3A, 2020). Positiv wahrgenommen wurden Auswirkungen wie die 
kürzeren Wege, erhöhte sowie bereichsübergreifende Kommunikation, die striktere Trennung von 
Privatem und Beruflichem und die Aneignung neuer Fähigkeiten (ASB 8.2, 2021; CA 2A, 2020; RK 
5A, 2020). Dem gegenüber steht, dass jede Kommunikation geplant werden musste, inhaltliches 
Arbeiten von Online-Meetings in den Hintergrund gerückt wurde und die informelle Kommunikation 
wegfiel (CA 2A, 2020).  
 
Auf Führungsebene reagierten die Organisationen mit der Entwicklung neuer Standards, Richtlinien, 
Sicherheitskonzepte und Umgangsformen, die zwar zum Teil aus der organisationalen Umwelt 
vorgegeben wurden, aber auf die konkreten Tätigkeitsfelder angewendet und in einfacher, 
verständlicher Sprache an die Mitarbeiter*innen kommuniziert werden mussten (ASB 8.1, 2021; CA 
1A, 2020; VH 3A, 2020; VH 6, 2021). Weitere Reaktionen auf das interne Unsicherheitsgefühl, 
ausgelöst durch den Virus, waren die Schaffung von Testmöglichkeiten für Mitarbeiter*innen, die 
thematische Aufarbeitung des Themas COVID-19 in Newslettern und Meetings, um zu informieren 
und aufzuklären und die Umgestaltung der Kommunikationswege von einem Schneeballsystem zu 
Newslettern und Online-Meetings (ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021, 1; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020; VH 
3A, 2020; VH 6, 2021). Die Volkshilfe reagierte außerdem damit, 
 
„[…] nämlich sofort einen Stab für Hygiene und Schutz einzurichten. Das gab es vorher 
nicht.“ (VH 6, 2021, 125–126) 
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Dieser war für alle Leistungsbereiche zuständig und als Stabstelle direkt bei der Assistenz der 
Geschäftsführung angesiedelt, mit Überblick über die gesamte Organisation und guter 
Kommunikation und Zusammenarbeit mit Externen. Damit sollte eine Hintergrundstütze und erste 
Anlaufstelle für alle Führungskräfte und Mitarbeitende, bei allen Fragestellungen rund um das 
Thema COVID-19, geschaffen werden. Dies führte dazu, dass sich alle gut begleitet fühlten (VH 6, 
2021). 
 
Auf Ebene der angebotenen Leistungen überlegten sich die Organisationen zu Beginn der Krise, wie 
sie trotz der gegebenen Umstände mittels neuer Services ihre Stakeholder erreichen bzw. abholen 
können. In der Caritas wurden deshalb zum Schutz der anderen Quarantänestationen in den 
Pflegeheimen errichtet, Telepflege und Telemedizin über mobile Divises sowie Videotelefonie mit 
Angehörigen ermöglicht und digitale Projekte im Bereich der Demenzhilfe umgesetzt (CA 1A, 2020; 
CA 2A, 2020). Als Maßnahme gegen die Vereinsamung der Bevölkerung initiierte die Caritas die 
Hotline „Plaudernetz“ und die Volkshilfe die „Plaudertasche“ (CA 1A, 2020; VH 3B, 2021). Erste 
Adaptierungen seitens der Einsatzorganisationen waren die Errichtung und das Betreiben von 
Quarantänequartieren wie dem „Lazarett Messe Wien“ für Reiserückkehrende, COVID-19-
Verdachts- und Erkrankungsfälle sowie der Bereich der Testungen in Form von Drive-in-Testungen 
bzw. mobilen Testungen zu Hause (ASB 7, 2021; ASB 8.2, 2021, 2; RK 4A, 2020; RK 5A, 2020). 
Vorrauschend auf die Herausforderungen im Herbst 2020 wurden bestehende Angebote an einen 
Distanzbetrieb angepasst, indem das Jugendrotkreuz verstärkt im Onlinesetting auftrat, Lernhäuser 
auf Onlinelösungen umgestellt wurden und Beratungen telefonisch stattfanden (RK 4A, 2020; VH 6, 
2021). Alle angeführten Lernerfahrungen auf Ebene des double-loop learnings verbessernd stellten 
sich zum zweiten Erhebungszeitpunkt als langfristige Adaptierungen dar, die im Laufe der 
Pandemie zwar dynamisch an das Infektionsgeschehen angepasst, mal etwas mehr oder weniger, 
im Distanzbetrieb stattfanden, eine Rückkehr zu vorherigen Mustern konnte hier jedoch nicht 
festgestellt werden. Nur in sehr wenigen Bereichen hat man gesehen,  
 
„[…] dass Dinge, die in der Erstphase gut waren und nötig waren, nachher vielleicht nicht 
mehr so durchgeschlagen sind.“ (RK 5B, 2021, 686–688)  
 
Das betraf die Versetzung des Personals in andere Bereiche und die zentraleren 
Kommunikationswege in Form von Newslettern (CA 1B, 2021; RK 5B, 2021). Ebenso wurden 
aufgrund der finanziellen Unsicherheit in fast allen Organisationen Bauprojekte vorerst verschoben, 
die mittlerweile wieder aufgenommen wurden (ASB 7, 2021; RK 5A, 2020; VH 6, 2021).  
 
Während zu Beginn der Krise sehr viele Adaptierungen im Bereich Personalmanagement 
durchgeführt wurden, verschob sich im Laufe der Pandemie der Fokus nochmals mehr auf das 
Leistungsangebot, die interne Kommunikation und die übergeordnete Strategie. Bestehende 
Dienstleistungen wurden weiterhin adaptiert, sodass Lernhäuser, Lernprogramme und 
Beratungsangebote mittlerweile fast mühelos zwischen Präsenz- und Onlinemodus wechseln 
können (RK 4B, 2021). Weiters entstanden neue Dienstleistungen, die zum einen geprägt wurden 
von neuen Themen wie mentale Gesundheit und Einsamkeit, die als Folge der Krise mehr in den 
Vordergrund gerückt sind und zum anderen stark beeinflusst wurden von digitalen Möglichkeiten. 
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Beispiele hierfür sind eine Beratungsapp für pflegende Angehörige, der Ausbau von Telemedizin 
und Telepflege, aber auch Folgeprojekte wie weitere Hotlines orientieren sich an der Vernetzung, 
der digitalen Unterstützung und den neuen Themen (CA 1B, 2021; CA 2B, 2021; VH 3B, 2021). Bei 
Einsatzorganisationen kam der gesamte Bereich der Impf- und Teststraßen sowie firmeninterne 
Testungen hinzu (ASB 7, 2021; ASB 8.1, 2021; RK 4B, 2021; RK 5B, 2021). Ergänzend wurden 
neue Schulungen wie COVID-19- oder Resilienz-Schulungen für das Personal, aber auch für 
Klient*innen, erarbeitet, die im Hybridmodus mittels E-Learning-Tools oder Präsenzveranstaltungen 
abgehalten werden, angepasst an die neuen Themen und Herausforderungen (CA 1B, 2021; RK 4B, 
2021). 
 
Bei den Einsatzorganisationen wurde ein neuer Routinemodus etabliert, der eine Mischform 
zwischen dem klassischen Einsatzstab und normalen Linienbetrieb darstellt und als neuer 
Krisenstab bezeichnet wird. Der Vorteil, den der neue Krisenstab mit sich bringt, ist, dass dieser 
keine vorgegebene Struktur oder Aufgabenverteilung hat, weshalb Aufgaben wieder zurück in die 
Abteilungen verlagert werden konnten und die interne Kommunikation nicht mehr über eine 
zentrale Stelle laufen muss. Dafür wurde der Abstimmungsbedarf innerhalb der Organisation 
erhöht, wodurch die Kommunikation, wie bereits beschrieben, wesentlich dezentraler und 
vernetzter wurde. Damit wurden Teile der Einsatzstabsstruktur in den normalen Linienbetrieb 
implementiert und COVID-19-Themenstellungen werden dort parallel zum Linienbetrieb 
mitbearbeitet. Diese Adaptierung ergab sich aus der Notwendigkeit, dass sehr viele 
unterschiedliche Anspruchsgruppen bei der Stabsarbeit involviert sind, die unterschiedliche 
Informationen benötigen, weshalb Kommunikationswege neu gestaltet werden mussten. Aus dieser 
bereichsübergreifenderen und vernetzteren Zusammenarbeit erlernte man ein größeres 
Verständnis und Wissen über andere Bereiche (ASB 7, 2021; RK 4B, 2021). Ebenso wurde die 
Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern geprägt von virtuellen Möglichkeiten, die zu neuen 
Wegen der Kooperationen und Veranstaltungen im reinen Online- oder Hybridmodus führten (RK 
4B, 2021; VH 6, 2021). Eine ähnliche Entwicklung konnte für Büromitarbeiter*innen in allen 
Organisationen festgestellt werden. Hier wurden Teile des alten Alltags, den das Personal aus einer 
Welt vor COVID kannten, in neue Settings wie virtuelle Lösungen, transformiert und ergänzt durch 
neue Aufgaben, die als Folge der Pandemie hinzukamen (RK 4B, 2021; VH 6, 2021).  
 
Abschließend konnten strategische Überlegungen der Kategorie double-loop learning verbessernd 
neu zugeordnet werden, die sich in der Praxis durch die Entwicklung von Test- und Impfstrategien 
für das eigene Personal (CA 1B, 2021), die Neukonzeption der Pandemiepläne (ASB 7, 2021; CA 
1B, 2021), interne Evaluation der bisherigen Performance oder Prävalenzstudien zeigten (CA 2B, 
2021; RK 4A, 2020), die, vorausschauend auf die folgenden Infektionswellen, angestrebt wurden. 
Zudem erhielt ein vorsichtigerer, vorrausschauender Umgang mit weiteren Strategien und die 
langfristige Planung einen höheren Stellenwert in den Organisationen, auch in Bereichen, die zuvor 
ganz andere Strategien verfolgten, zum Beispiel die Lagerung von wichtigen Ressourcen anstelle 
von möglichst geringen Lagerbeständen (ASB 7, 2021; VH 3A, 2020).  
6.4 Triple-loop learning 
Abschließend stellt triple-loop learning die Kompetenz dar, mittels derer single-loop und double-
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loop learning effektiv genutzt werden kann, indem festgestellt wird, welche Aspekte Lernen in der 
Organisation gefördert oder gehemmt haben (Argyris/Schön, 1978, 27). Beide 
Einsatzorganisationen lassen leichte Tendenzen von triple-loop learning erkennen. Am ehesten 
erreicht das Rote Kreuz diesen Lerntyp durch die Einführung einer eigenen Einsatzgruppe 
außerhalb der Stabsstrukturen, die mittels Wirtschaftskontinuitätsmanagement in der Organisation 
Strukturen schaffen soll, um zukünftige Blackoutszenarien zu verhindern (RK 4A, 2020). Im 
Arbeiter-Samariter-Bund hingegen wird direkt bei der Umstrukturierung der Pandemiepläne und 
Zuständigkeiten angesetzt (ASB 7, 2021). Zur vollständigen Erreichung dieses Lerntyps bedarf es 
jedoch weiterer Korrekturmaßnahmen. 
7 DISKUSSION 
Basierend auf den zuvor angeführten Ergebnissen, kann die Forschungsfrage damit beantwortet 
werden, dass Hilfsorganisationen Formen von zero-, single- und double-, die Einsatzorganisationen 
erste Tendenzen von triple-loop learning als Reaktion auf den exogenen Schock der COVID-19-
Krise zeigen. Obwohl im Literature Review kaum Non-Profit-Organisationen untersucht wurden, 
decken sich die Ergebnisse des empirischen Teils mit den Erkenntnissen aus dem Literature 
Review, der am häufigsten eine Kombination aus single- und double-loop learning feststellen ließ. 
Für die vier Hilfsorganisationen Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes Kreuz, Caritas und Volkshilfe, die 
stellvertretend für den Non-Profit-Bereich untersucht wurden, konnten ebenfalls sowohl zu Beginn 
der Krise als auch im Laufe der weiteren Pandemie ein Zusammenwirken von single- und double-
loop learning festgestellt werden. Anfangs wurde ein größerer Schwerpunkt auf 
Korrekturmaßnahmen im Personalmanagement und dem bestehenden Leistungsangebot gelegt. 
Diese zeigten sich auf Ebene des single-loop learnings in Form von erhöhtem Schutzniveau, 
Hygienemaßnahmen und Verhaltensregeln, die dazu dienten, systemrelevante Bereiche 
aufrechtzuerhalten. Im Personalmanagement wurden einfache Instrumente des Urlaubs- und 
Überstundenabbaus genutzt. Ergänzt wurde dies durch die kurzfristige Versetzung des Personals in 
andere Bereiche und das Mittel der Kurzarbeit sowie ein langfristiger Homeofficebetrieb für 
Büromitarbeiter*innen, was double-loop learning zuzuschreiben ist. Diesem Lerntyp kann ebenso 
das kurzfristige Herunterfahren und das anschließende Wiederhochfahren zum Teil ganzer 
Leistungsbereiche zugeordnet werden. Nach einer ersten Schockphase spielten sich diese Bereiche 
ein, weshalb in den nächsten Monaten mehr Ressourcen in den Ausbau bestehender und die 
Implementierung neuer Leistungen, die Verbesserung der internen Zusammenarbeit und 
Kommunikation sowie strategische Überlegungen investiert werden konnten. Hierzu wurde es 
notwendig, weitreichende, langfristige Veränderungen in Form von double-loop learning 
anzustreben, die sich in den Organisationen durch das Transferieren der Organisationsstruktur und 
-kommunikation in neue Programme, die einen räumlich unabhängigen Austausch zulassen, 
zeigten. Gleichzeitig ermöglichten kürzere Wege ein vernetzteres Arbeiten zwischen den 
Managementebenen und internen Bereichen, die zuvor strikt voneinander getrennt wurden. Diese 
Erkenntnisse flossen ebenso in die weitere Umstrukturierung bestehender und Entwicklung neuer 
Leistungen ein, die geprägt sind von Themen wie psychosozialer Gesundheit und sich in 
Onlinelösungen wie neuen Schulungskonzepten sowie Telemedizin und -pflege widerspiegeln. Die 
Volkhilfe errichtete zudem gleich zu Beginn der Krise einen eigenen Stab für Hygiene und Schutz, 
während die Einsatzorganisationen zuerst in den klassischen Einsatzstab schalteten, der schließlich 
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zu einem neuen Krisenstab adaptiert wurde. Obwohl innerhalb der Organisationen sehr viele 
Maßnahmen gesetzt wurden, blieben dennoch manche Leistungsbereiche und besonders der 
Einsatz von Freiwilligen langfristig stark reduziert. Die zunehmende Überlastung des Personals und 
die erhöhte Distanz zu Klient*innen wurde zwar von den Organisationen als Resultat der Krise 
erkannt, allerdings konnten keine Gegenmaßnahmen gesetzt werden. Zero-loop learning stellt in 
Relation zu single- und double-loop learning jedoch eher die Ausnahme dar.   
 
Abgeleitet von den Ergebnissen kann die erste Hypothese, die den Einsatzorganisationen durch ihre 
volatileren operativen Tätigkeiten höhere Lerntypen als Reaktion auf die COVID-19-Krise 
unterstellt, ähnlich wie aus den Befunden des Literature Reviews, weder klar bestätigt noch 
widerlegt werden. Hier bedarf es einer Einzelanalyse der Bereiche, die in Summe eine leichte 
Tendenz zur Widerlegung aufweisen. Wird beispielsweise rein die Krisenbewältigung zu Beginn der 
Pandemie betrachtet, mussten Einsatzorganisationen geringere Adaptierungen vornehmen, da das 
Umschalten in einen Einsatzstab ein standardisierter Prozess ist (=zero-loop learning), während die 
Caritas und Volkshilfe solch einen erst neu aufstellen mussten (=double-loop learning), wodurch 
die Hypothese widerlegt wird. Beim Herunterfahren und Hochfahren sämtlicher Leistungen weisen 
alle Organisationen ähnliche Befunde auf, während die spätere Weiterentwicklung in den 
Einsatzorganisationen von einem klassischen Einsatzstab hin zu einem neuen Krisenstab eher eine 
Tendenz zur Bestätigung der Hypothese erkennen lässt.  
 
Die zweite Hypothese impliziert durch einen größeren exogenen Schock höhere Lerntypen als 
Reaktion. Anders als die Erkenntnisse des Literature Reviews, die eher auf eine Widerlegung der 
Hypothese hindeuten, lassen die Ergebnisse aus dem empirischen Teil vermehrt auf eine 
Bestätigung schließen. In sehr vielen Bereichen der Organisationen konnten hauptsächlich 
Korrekturmaßnahmen auf Ebene des double-loop learnings sowohl zu Beginn der Krise als auch 
während der andauernden Pandemie festgestellt werden. Zudem lassen sich Tendenzen von triple-
loop learning in den beiden Einsatzorganisationen erkennen. Selbsteinschätzungen zufolge wurden 
die Hilfsorganisationen zwar nicht auf organisationaler Ebene hart von COVID-19 getroffen, aber 
auf individueller und Gruppenebene. Die Befunde aus den Lerntypen sprechen jedoch für einen 
großen Schock, besonders, wenn sie den untersuchten Krisen aus dem Literature Review 
gegenübergestellt werden.  
 
Der Literature Review widerlegt die dritte Hypothese, laut der Organisationen nach einer Krise zu 
alten Strukturen zurückfallen und somit als Endresultat über die gesamte Krise hinweg zero-loop 
learning vorzufinden ist. Demnach würden Organisationen sehr wohl Korrekturmaßnahmen, die 
sich als Reaktion auf einen Schock ergeben haben, beibehalten. Ebenso kann aus den Ergebnissen 
des empirischen Teils diese Hypothese für die allermeisten Bereiche der untersuchten 
Hilfsorganisationen widerlegt werden. Wie aus den Befunden zum Lerntyp double-loop learning 
hervorgeht, wurden hauptsächlich Veränderungen, die als „verschlechternd“ klassifiziert wurden, 
kurzfristig beibehalten, während die allermeisten verbessernden Korrekturmaßnahmen langfristigen 
Charakter aufweisen. Ähnlich verhält es sich mit Korrekturmaßnahmen, die single-loop learning 
zuzuschreiben sind. Hier wurden fast ausschließlich Verbesserungen identifiziert, die durch 
inkrementelle Veränderungen langfristig in den Organisationen erhalten blieben. Ein leichter 
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Rückfall konnte hier bei der Kommunikationsstruktur und -geschwindigkeit in unteren 
Managementebenen der Landesverbände erkannt werden, die immer noch besser als vor der Krise 
wahrgenommen wird, aber nicht mehr so schnell, wie es beim Ausbruch des Schocks gelang. 
 
Abschließend wurde die vierte Hypothese getestet, die besagt, dass dezentrale Strukturen 
schnelleres Lernen begünstigen, was zu flexibleren Reaktionen und damit zu höheren Lerntypen 
führt. Während die Ergebnisse aus dem Literature Review eine Bestätigung erkennen lassen, kann 
dies für die untersuchten Hilfsorganisationen nicht pauschal bestätigt werden. Alle 
Hilfsorganisationen wiesen zu Beginn der Krise, durch das Umschalten in einen Einsatzstab, 
zentrale Entscheidungs- und Kommunikationsstrukturen auf, die zu einer Kombination aus single- 
und double-loop learning führten. In der Praxis zeigten sich diese Lerntypen durch ähnliche 
Korrekturmaßnahmen. Unter langfristiger Betrachtung wurde es für Einsatzorganisationen, trotz 
anhaltender Krisensituation, notwendig, die klassischen Stabsstrukturen aufzuweichen und eine 
Weiterentwicklung zu einem neuen Krisenstab zu forcieren. Der neue Krisenstab folgt keiner 
vorgegebenen Struktur, womit auf unterschiedliche Anforderungen der involvierten 
Anspruchsgruppen flexibler reagiert werden kann. Daraus resultierend zeigten sich vermehrt 
Adaptierungen im Bereich double-loop learning, wodurch die vierte Hypothese auf lange Frist 
bestätigt werden kann.  
8 IMPLIKATIONEN UND WEITERER FORSCHUNGSBEDARF 
Die Ergebnisse haben gezeigt, dass zu Beginn eines Schocks zentrale Strukturen zwar nicht 
zwangsweise zu höheren Lerntypen führen, zur Bewältigung der ersten Krisenphase jedoch von 
Vorteil sein können, da die Reaktionsgeschwindigkeit deutlich gesteigert wird. Auf lange Frist 
hingegen brauchen die Organisationen in allen Bereichen mehr Flexibilität zur besseren 
Krisenbewältigung. Korrekturmaßnahmen, die sich in Folge einer Krise ergeben, werden langfristig 
in den Organisationen aufrechterhalten, weshalb exogene Schocks als Chance für organisationales 
Lernen gesehen werden können. Bestärkt wird diese Annahme von einer höhere Compliance für 
weitreichendere Maßnahmen, die von den Organisationen wahrgenommen wurde, wodurch double-
loop learning gefördert werden könnte. Zur Bestätigung dieser Hypothese bedarf es jedoch 
weiterer Untersuchungen.  
 
Zudem erkannten die Hilfsorganisationen, dass Szenarienplanung über die Grenzen bisher 
bekannter Situationen angestrebt und bestehende Pandemiepläne neu konzeptioniert werden 
müssen. Um besser auf zukünftige Krisen reagieren zu können, sollten weitere 
Korrekturmaßnahmen der Kategorie double-loop learning forciert werden. Zum Beispiel soll das 
Personal basierend auf Charakteristika und Ausbildungen diverser gestaltet werden, damit 
innerhalb und zwischen den Leistungsbereichen Adaptierungen vorgenommen werden können. 
Ebenso bedarf es universellerer Wege der Dienstleistungserbringung, die sich nicht nur auf den 
persönlichen Kontakt im realen Raum beschränken dürfen. Hybridmodi sollen omnipräsent in allen 
Bereichen der Organisationen vom normalen Arbeitsalltag bis hin zu Veranstaltungen sein. Hierzu 
kann ein weiterer Forschungsbedarf in einer dritten Erhebung ein Jahr nach der COVID-19-Krise 
gesehen werden, die noch einmal mehr Aufschluss darüber geben kann, welche Adaptierungen 
langfristig im neuen Routinemodus erhalten bleiben und die retrospektive Betrachtung ermöglicht. 
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Weiters wurden bei der Auswertung des Datenmaterials ausschließlich Ergebnisse der 
organisationalen Lernebene in die Darstellung der Ergebnisse aufgenommen. Es konnten jedoch 
sehr viele Lernerfahrungen auf individueller, Gruppen- und Netzwerkebene festgestellt werden. 
Abschließend könnte ein Vergleich mit anderen Organisationen, sowohl aus dem Non-Profit- als 
auch dem privaten und öffentlichen Bereich, zeigen, ob COVID-19 hier einen Treiber für ähnliche 
Adaptierungen darstellte. 
9 LIMITATIONEN 
Obwohl die Theorien und unterschiedlichen Perspektiven zu organisationalem Lernen immer wieder 
weiterentwickelt wurden, ist nicht ganz klar, was es für eine Organisation bedeutet, zu lernen oder 
wie die Fähigkeit zu lernen erhöht werden kann. Wichtig sei es in jedem Fall, individuelles Lernen 
von organisationalem Lernen zu unterschieden. Auch wenn (Lern-)Prozesse zum Teil ähnlich 
verlaufen, kann eine Organisation durchaus weniger wissen als ihre Mitglieder und vica versa. 
Durch diese Ähnlichkeit kann eine Abgrenzung zwischen den Lernebenen oftmals nicht trennscharf 
vorgenommen werden. Ebenso sind die Grenzen zwischen den Lerntypen, wie aus den Ergebnissen 
hervorgeht, fließend. Weiters weist auch Lernen zwei Seiten auf, nämlich jene, die eine 
Organisation erreichen möchte und jene, die in eine gegensätzliche, unerwünschte Richtung geht 
(Argyris/Schön, 1978, 9). Die Theorien zu organisationalem Lernen stehen außerdem in der Kritik, 
für Sachverhalte entweder zu vereinfachte Darstellungen zu wählen oder diese zu verkomplizieren, 
sodass Verwirrung gestiftet wird (Hussain/Yazdani, 2013, 19).  
 
Zur Zeit der Datenerhebung befanden sich die östlichen Bundesländer Wien, Niederösterreich und 
das Burgenland in einem erneuten Lockdown. Die Organisationen waren demnach noch mitten in 
der Bewältigung der Krise, weshalb hier nicht von einer retrospektiven Betrachtung gesprochen 
werden kann. Ein analoges Bild zeigt sich auf internationaler Ebene für Organisationen sämtlicher 
Branchen. Weiters bleibt ein Interpretationsspielraum offen, ob hier von einer oder mehreren 
Krisen gesprochen werden kann, da zwar mehrere Infektionswellen und Lockdowns auf die 
Organisationen getroffen sind, aber aus den Interviews hervorkam, dass dies für die Organisation 
oftmals als eine große Krise empfunden wurde.  
10 CONCLUSIO 
Im Zuge der vorliegenden Arbeit wurden Reaktionen von Organisationen als Folge von Turbulenzen 
aus der organisationalen Umwelt untersucht. Die Relevanz ergibt sich aus der steigenden 
Bedeutung von Anpassungsprozessen, weshalb die Betrachtung der Problemstellung unter der 
theoretischen Linse des organisationalen Lernens, im Konkreten dem Modell der Lerntypen von 
Argyris und Schön, vorgenommen wurde. Die Lerntypen unterscheiden, wo und auf welche Art 
Korrekturmaßnahmen in einer Organisation vorgenommen werden. Vorgelagert zum empirischen 
Teil wurde ein Literature Review angestrebt, der eine allgemeine Betrachtung der Problemstellung 
ermöglichte und Organisationen aus dem privatem, öffentlichen und Non-Profit-Sektor beleuchtete, 
auf die ein Schock in der Vergangenheit getroffen ist, der nicht die COVID-19-Krise betreffen 
musste. Die Befunde zeigen, dass keine einzige Untersuchung ausschließlich zero-loop learning als 
Reaktion vorfinden konnte. Jeweils zwei Publikationen erkannten Reinformen von single- bzw. 
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double-loop learning. Am häufigsten konnte eine Kombination aus diesen beiden Lerntypen 
vorgefunden werden und drei Untersuchungen stellten triple-loop learning in Zusammenspiel mit 
niedrigeren Lerntypen fest. Der Literature Review lässt nicht darauf schließen, dass Organisationen, 
die vermehrt mit Unerwartetem konfrontiert sind, besser auf exogene Schocks reagieren können 
und daraus höhere Lerntypen resultieren. Ebenso wirkt sich die Größe des exogenen Schocks nicht 
direkt auf die erreichten Lerntypen aus. Hingegen werden Adaptierungen, die als Folge der Krise 
vorgenommen werden, langfristig in der Organisation beibehalten. Förderlich für schnelleres Lernen 
sind dezentrale Strukturen, die zu flexibleren Reaktionen und letztendlich zu höheren Lerntypen 
führen.  
 
Im empirischen Teil wurden mittels qualitativer Forschungsmethoden die vier großen 
Hilfsorganisationen Arbeiter-Samariter-Bund, Rotes Kreuz, Caritas und Volkshilfe als 
Vertreter*innen des Non-Profit-Sektors untersucht. Es wurde Datenmaterial zu zwei Zeitpunkten 
über semi-strukturierte Leitfadeninterviews erhoben, die zu insgesamt 13 Interviews führten und 
anschließend mittels strukturierender qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet wurden. Es zeigt 
sich, dass die untersuchten Hilfsorganisationen als Reaktion auf die COVID-19-Krise eine 
Kombination aus zero-, single-, double- und Einsatzorganisationen erste Züge von triple-loop 
learning aufweisen. Am häufigsten konnten Korrekturmaßnahmen des Lerntyps double-loop 
learning, gefolgt von single- und zero-loop learning festgestellt werden. Während sich zu Beginn 
der Krise die meisten Adaptierungen im Personalmanagement, den bestehenden Leistungen und 
der Verlagerung der Organisation in virtuelle Lösungen zeigten, konnten im Laufe der Pandemie 
neue Leistungen ermöglicht, die interne Zusammenarbeit und Kommunikation weiter verbessert 
sowie strukturelle Veränderungen in den Einsatzstäben erkannt werden. In wenigen Bereichen 
wurden Impulse erkannt, aber keine Korrekturmaßnahmen gesetzt, was als zero-loop learning 
klassifiziert wird. Abgeleitet von den Ergebnissen kann für die erste Hypothese, die den 
Einsatzorganisationen aufgrund ihrer volatileren operativen Tätigkeiten höhere Lerntypen als 
Reaktion auf die COVID-19-Krise unterstellt, keine eindeutige Bestätigung oder Widerlegung 
pauschal über alle Organisationsbereiche geschlussfolgert werden. Vielmehr müssen einzelne 
Bereiche isoliert gegenübergestellt werden. Eine leichte Tendenz zur Bestätigung könnte man durch 
die ersten Annäherungen zu triple-loop learning erkennen. Der als groß zu klassifizierende Schock 
COVID-19 löste in allen Organisationen weitreichende Korrekturmaßnahmen aus, die zur Kategorie 
double-loop learning zählen, wodurch die zweite Hypothese, laut der ein größerer Schock zu 
höheren Lerntypen führt, bestätigt werden kann. Ein Großteil dieser Adaptierungen wurde 
langfristig in den Organisationen beibehalten und im Laufe der Krise weiterentwickelt. Eine 
Organisation fällt daher nach einer Krise nicht zurück zu alten Strukturen, wobei hier angemerkt 
werden muss, dass die COVID-19-Krise zum Zeitpunkt der Datenerhebung noch nicht als bewältigt 
galt. Langfristig zeigte sich zudem, dass besonders die Einsatzorganisationen eine 
Weiterentwicklung von zentralen Einsatzstabsstrukturen und -prozessen hin zu einem neuen 
Krisenstab ohne vorgegebene Struktur anstrebten, der in den Organisationen zu flexibleren 
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ANHANG A: LEITFADEN 1 
Interviewleitfaden 
 
Masterarbeit – Sarah Gebhardt 
 
Vielen Dank, dass Sie sich knapp ein Jahr später noch einmal die Zeit nehmen, ein Teil meines Forschungsprojekt zu werden und nochmals zurückblicken 
auf die Veränderungen, die die COVID-19-Krise für Ihre Organisation mit sich gebracht hat. Im Folgenden möchte ich mit Ihnen ein Gespräch über die 
aktuelle Situation Ihrer Organisation, in der noch immer andauernden Corona-Krise und die damit verbundenen Veränderungen führen. Antworten Sie bitte 
spontan und erzählen Sie alles, was Ihnen im Laufe des Gespräches in den Kopf kommt. Mich interessiert Ihre Einschätzung und Erfahrungen, wie Sie die 
Zeit seit dem letzten Interview erlebt haben. Ich habe also keine Frage vorbereitet, wo ich eine richtige Antwort erwarte, sondern ich möchte gerne mit 






Berufliche Tätigkeit:  
Leitfrage/ Erzählaufforderung/ 
Stimulus 
Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfrage Konkrete (Nach-)Frage 
1. Können Sie mir zu Beginn erzählen, wie 
sich durch die Corona-Krise die Arbeit 
Ihrer Organisation seit dem erstem 
Lockdown verändert hat? Wie sieht ein 
typischer Arbeitsalltag bei Ihnen aus? 
 




vorher und nachher 
● Aufgabenbereich 
● Führungsspanne 
Gibt es darüber hinaus Themen, 
die Sie noch nicht erwähnt 
haben? 
Können Sie ein paar grundlegende Bereiche 
abgrenzen, die stark von Veränderungen 
betroffen sind oder waren? Wie haben sich 
diese Veränderungen gezeigt? 
 
Welche konkreten Auswirkungen hat COVID-
19 immer noch auf Ihren Arbeitsalltag bzw. 
auf jenen ihrer Mitglieder? (keine physischen 






Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfrage Konkrete (Nach-)Frage 
2. Welche Veränderungen haben Sie bei 
Ihren internen Anspruchsgruppen, wie 
MitarbeiterInnen, und externen 
Anspruchsgruppen, wie Geldgebern, 
Partnern etc., durch die Krise seither 
wahrgenommen? 
● Vergleich interne 
(MitarbeiterInnen, 
Ehrenamtliche usw.) und 
externe 
Anspruchsgruppen 
(Geldgeber, Partner etc.) 
● Management von 
Stakeholdern in 
NPOs/Hilfsorganisationen 
● 2020 hier viele Aspekte 
noch unklar 
Haben Sie ein konkretes 
Praxisbeispiel dazu? 
Auf welche Methoden und soziale Strategien 
setzten/setzen Sie im Umgang mit Ihren 
Anspruchsgruppen? 
 
Inwiefern unterscheiden sich diese Strategien 
von Strategien aus einer Welt vor COVID-19?  








Wie haben sich Dienste der 
hauptberuflichen bzw. freiwilligen 
MitarbeiterInnen verändert? 
 
Wo wurden Umstrukturierungen 
beibehalten?  
 
Wo wurde versucht wieder 
zurück zu alten Strukturen zu 
kommen? 
Welche personellen Umstrukturierungen gab 
es seit dem ersten Lockdown (bspw. 
Dienstrad, Einsatz von Freiwilligen, a.o. 
Zivildienern)?  
 
Wie wurden in diesen Phasen Freiwillige 
akquiriert und für die eigene Organisation 
genutzt?  
 
Wo sehen Sie hier die größten 
Veränderungen? 
 
Wie wurde mit dem anhaltenden 
Unsicherheitsgefühl (Angst) umgegangen? 
 
Wurden besondere Schulungen für 








Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfrage Konkrete (Nach-)Frage 
4. Welche konkreten Auswirkungen gab es 
und gibt es vielleicht auch immer noch im 




● Anpassungen an die 
Umwelt aus strategischer 
Perspektive  
● Abwägung von 
Interessen 
Welche Leistungsbereiche 
kommen jetzt verstärkt zum 
Einsatz? 
 
Wo hätte es Ihrer Meinung nach 
mehr Handlungsbedarf gegeben? 
Welche Produkte/Dienstleistungen sind neu 
entstanden? Welche werden 
“vernachlässigt”? 
 
Wie wird mit KlientInnen umgegangen, die 
derzeit keine (Hilfe-) Leistungen erhalten 
können? (z.B. Betreuung, Krisenintervention 
etc.) 
 
Welche Herausforderungen traten auf, als 
diese wieder in Gang gebracht wurden? (z.B. 
Team Österreich Tafel, EH-Kurse, mobile 
Pflege, etc.) 
 
Wie wurde mit diesen Bereichen während des 
zweiten und dritten Lockdowns umgegangen? 
5. Vor einem Jahr waren die 
Auswirkungen der COIVD-19 Krise für Ihre 
Organisation noch sehr unklar. Gibt es 
hier bereits ein konkretes Bild wie mit den 
Mehraufwendungen umgegangen wird? 




Welche Bereiche wurden durch 
die anhaltende Krise erschwert?  
 
Gab es in manchen Bereichen 
auch Erleichterungen bzw. 
Verbesserungen seit dem ersten 
Lockdown (Stichwort NPO-Fond)?  
Welche finanziellen Ressourcen brachen weg? 
 
Welche Einnahmequellen kamen hinzu? 
 
Wie hat man versucht mögliche 
Finanzierungslücke zu füllen? 
 
Welche Veränderungen hat man im 
Spendenverhalten wahrgenommen? (Sind die 
Menschen derzeit mehr gewillt zu spenden, 
oder kam es zu Einbrüchen?) 
 
Welche Auswirkungen hatte die finanzielle 
Unsicherheit auf die Ziele und Strategien der 
Organisation (bspw. Adaptierung der 





Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfrage Konkrete (Nach-)Frage 
6. Als letztes Jahr die Frage nach den 
Szenarien gekommen ist, wo man sich 
und die Organisation im besten Fall in 
einem Jahr sieht, wurde oft der Wunsch 
geäußert, zurück zu einer alten Normalität 
vor COVID-19. Ist das jetzt noch 
wünschenswert oder realistisch? Wird es 
einen Alltag wie vor COVID-19-Zeiten 
geben?  
 
● Homeoffice  
● Online-Meetings 
● Telemedizin 
● Datenschutz und 
Informationssicherheit 
● H3 
Sehen Sie die aktuelle Krise als 
nachhaltigen Treiber 
technologischer Innovationen in 
Ihrer Organisation? 
Welche digitalen Maßnahmen konnten Sie in 
Ihrer Tätigkeit nutzen?  
 
Welche digitalen Umstrukturierungen werden 
Sie jedenfalls beibehalten?  
 
Welche Veränderungen werden nach COVID-
19 wieder durch bewährte Muster aus der 
Vergangenheit ausgetauscht bzw. welche 
wurden schon ausgetauscht?  
 
    
7. Abgesehen von den bisher 
angesprochenen Management-Bereichen, 
wo hat Ihre Organisation im letzten Jahr 
Schritte gesetzt? Was waren weitere 
Aktionen und Reaktionen im Umgang mit 
COVID-19 und den wiederkehrenden 
Lockdowns? 
● Handlung der 
Organisation reaktiv oder 
proaktiv mit der 
Situation  
Schildern Sie mir Ihre 
persönlichen Erfahrungen und 
Erinnerungen seit dem letzten 
Interview. 
Welche Maßnahmen haben Sie bereits vor 
den zweiten, dritten Lockdown ergriffen? 
 
Wo wurden neue Wege gewählt? 
 
Wo wurden bisherige Ziele/Strategien 
hinterfragt und adaptiert? 
 
8. Was sind in der derzeitigen Situation 
die größten Management-
Herausforderungen für Ihre Organisation? 
Und was in Ihrer Organisation hilft Ihnen 
dabei am meisten diese 
Herausforderungen zu meistern? 
 
 











 Welche organisationsinternen und externen 
Ressourcen halfen Ihnen dabei, die 
Herausforderungen zu bewältigen? Mich 
interessieren alle Faktoren, die Ihnen dabei 
helfen, diese Herausforderungen zu 
meistern. 
 
Wie werden Entscheidungen in Ihrer 
Organisation zurzeit getroffen (direktiv/ 





Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfrage Konkrete (Nach-)Frage 
9. Sie haben vor einem Jahr 
unterschiedliche Szenarios beschrieben, 
wie es weitergehen könnte. Welche 
Aspekte/Herangehensweisen davon haben 




Management von NPOs 
Was haben Sie aus der ersten 
Krise bereits gelernt und 
umgesetzt? 
Das kann in beide Richtungen 
gehen, sowohl neu 
Ziele/Strategien/Werte 
umgesetzt als auch alte 
Ziele/Strategien/Handlungsmust
er hinterfragt und an die neue 
Situation angepasst.  
Welche neuen Veränderungen sind 
aufgetreten? 
 
Welche Aspekte sind ganz anders aufgetreten 
als ursprünglich angenommen? 
10. Wenn Sie aus der Vogelperspektive 
auf Ihre Organisation blicken, wie hart 
wurde Ihrer Meinung nach Ihre 




„Größe“ des Schocks 
● H2 
Welche Bereiche wurden 
vernachlässigt bzw. hätten mehr 
Handlungsbedarf gebraucht? 
Wie gut ist sie damit umgegangen?  
 
Durch welche Veränderungen gelang ihr die 
Bewältigung?  
11. Im Vergleich zu anderen 
Hilfsorganisationen, wie gut denken Sie 
hat Ihre Organisation die COVID-19-Krise 
bewältigt? 




 Woran liegt Ihrer Meinung nach diese 
Performance? 
 
Wo zeigten sich schnellen/langsamen 
Reaktionen? 
Denke Sie, dass Ihre Organisationen besser 
auf die Corona-Krise reagieren konnten, weil 
die Mitarbeiter*innen aus ihrem Arbeitsalltag 
schnelles Reagieren gewohnt sind? 
12. Gibt es sonst noch etwas, was wir 
nicht besprochen haben, und Sie gerne 
noch sagen wollen?  
• Noch offen gebliebene 
Punkte ergänzen, die von 
der Person für wichtig 
erachtet werden 
  
Tabelle 2: Leitfaden 1 
Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben, meine Fragen zu beantworten und wirklich aufschlussreiche Einblicke in Ihre Organisation zu 
ermöglichen.  
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ANHANG B: LEITFADEN 2 
Interviewleitfaden 
Masterarbeit – Sarah Gebhardt 
 
Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, ein Teil meines Forschungsprojekt zu werden und 
zurückblicken auf die Veränderungen, die die COVID-19-Krise für Ihre Organisation mit sich 
gebracht hat. Die folgenden Fragen beziehen sich im ersten Teil ausschließlich auf die Situation 
Ihrer Organisation nach dem ersten Lockdown, in der Zeit der ersten Öffnungsschritte. Versetzten 
Sie sich also gedanklich in die Zeit vor den Sommer 2020 (Ende Mai/Anfang Juni) und erzählen Sie 
spontan was Ihnen in den Kopf kommt. Mich interessieren Ihre Erfahrungen, Einschätzungen und 
ein Eindrücke aus dieser ersten Phase. 
 
Im Anschluss daran (Stelle ist im Text markiert) begeben Sie sich wieder zurück in die Gegenwart 
und erzählen nochmals von Ihren Erfahrung und der aktuellen Situation Ihrer Organisation seit 
dem ersten Lockdown bis jetzt. Ich habe keine Frage vorbereitet, wo ich eine richtige Antwort 
erwarte, sondern ich möchte gerne mehr über die andauernde COVID-19-Situation erfahren und 
wie sie sich auf Ihre eigene aber auch die Arbeitssituation ihrer Mitarbeiter*innen und die 





Berufliche Tätigkeit:  
Leitfrage (bezogen auf 
Mai/Juni 2020) 
Konkrete (Nach-)Frage 
1. Unabhängig von COVID-19, welche 
typischen Aufgaben haben Sie? Wie sieht 
ein typischer Arbeitsalltag bei Ihnen aus? 
Können Sie mir Ihren letzten Arbeitstag schildern (noch 
vor der Corona-Krise)? 
2. Können Sie erzählen, wie sich durch 
COVID-19 die Arbeit Ihrer Organisation 
verändert hat? 
 
Welche konkreten Auswirkungen hat COVID-19 auf Ihren 
Arbeitsalltag bzw. auf jenen ihrer Mitglieder? 
3. Welche Veränderungen haben Sie 
damals bei Ihren internen 
Anspruchsgruppen, wie Mitarbeiter*innen, 
und externen Anspruchsgruppen, wie 
Geldgebern, Partner*innen etc., durch die 
Krise wahrgenommen? 
 
Auf welche Methoden und soziale Strategien setzten Sie 
im Umgang mit Ihren Anspruchsgruppen? 
 
Welche Anspruchsgruppen erachteten Sie als äußerst 
einflussreich auf Ihre Tätigkeiten und Ihre Organisation? 
4. Welche Herausforderungen konnten Sie 




Wie haben sich Dienste der hauptberuflichen bzw. 
freiwilligen MitarbeiterInnen damals verändert? 
 
Gab es Umstrukturierungen bzgl. Dienstrad? 
 
Wie wurde mit Unsicherheitsgefühl (Angst) umgegangen? 
Wurden Schulungen für Hauptberufliche und/oder 
Freiwillige abgehalten? 
 
Wie wurden Freiwillige akquiriert? 
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Leitfrage (bezogen auf 
Mai/Juni 2020) 
Konkrete (Nach-)Frage 
5. Welche konkreten Auswirkungen gab 
es im Produkt- und 
Dienstleistungsangebot? 
Welche Produkte/Dienstleistungen sind neu entstanden?  
 
Welche Leistungsbereiche kamen verstärkt zum Einsatz?  
Welche wurden “vernachlässigt”? 
 
Wie wurde mit KlientInnen umgegangen, die in dieser Zeit 
keine (Hilfe-) Leistungen erhalten konnten? (z.B. 
Betreuung, Krisenintervention etc.) 
 
Welche Herausforderungen traten auf, als diese wieder in 
Gang gebracht wurden? 
 
6. Welche Auswirkungen hatte COVID-19 
auf die finanzielle Situation Ihrer 
Organisation? 
Welche finanziellen Ressourcen brachen weg? 
 
Gab es Dienstleistungen, die nicht mehr erbracht werden 
konnten (z.B. EH-Kurse, Dienste bei Veranstaltungen wie 
Festivals, Sportveranstaltungen)? 
 
Welche Einnahmequellen kamen hinzu? 
 
7. Welche konkreten Veränderungen 
haben Sie im Einsatz von Technologien in 
Ihrer Organisation damals 
wahrgenommen? 
Welche digitalen Maßnahmen konnten Sie in Ihrer 
Tätigkeit erkennen? 
 
Welche digitalen Maßnahmen wurden in der Organisation 
generell umgesetzt? 
 
8. Gab es damals neue 
Herangehensweisen/ Veränderungen, die 
Sie auch in Zukunft beibehalten wollten? 
Was haben Sie und Ihre Organisation aus 
der Krise gelernt? 
Welche Aspekte der digitalen Kommunikation wollten Sie 
damals auch für die Zukunft beibehalten? 
 
Tabelle 3: Leitfaden 2 mit Bezug zum ersten Erhebungszeitraum 
Nun versetzten Sie sich wieder zurück in die Gegenwart und beschreiben Sie Ihre momentane 
Situation und alle Veränderungen, die seit dem ersten Lockdown in Ihrer Organisation 
stattgefunden haben.  
Leitfrage (ab hier Perspektive 
aus der Gegenwart) 
Konkrete (Nach-)Frage 
1. Können Sie mir zu Beginn erzählen, wie 
sich durch die Corona-Krise die Arbeit 
Ihrer Organisation seit dem erstem 
Lockdown verändert hat? Wie sieht ein 
typischer Arbeitsalltag jetzt bei Ihnen 
aus? 
 
Können Sie ein paar grundlegende Bereiche abgrenzen, 
die stark von Veränderungen betroffen sind oder waren?  
Wie haben sich diese Veränderungen gezeigt? 
 
Welche konkreten Auswirkungen hat COVID-19 immer 
noch auf Ihren Arbeitsalltag bzw. auf jenen ihrer 







Leitfrage Konkrete (Nach-)Frage 
2. Welche Veränderungen haben Sie bei 
Ihren internen Anspruchsgruppen, wie 
MitarbeiterInnen, und externen 
Anspruchsgruppen, wie Geldgebern, 
Partnern etc., durch die Krise seither 
wahrgenommen? Haben Sie ein konkretes 
Praxisbeispiel dazu? 
Auf welche Methoden und soziale Strategien 
setzten/setzen Sie im Umgang mit Ihren 
Anspruchsgruppen? 
 
Inwiefern unterscheiden sich diese Strategien von 
Strategien aus einer Welt vor COVID-19?  
3. Welche Adaptierungen können Sie im 
Bereich Personalmanagement 
identifizieren? 
Wie haben sich Dienste der 
hauptberuflichen bzw. freiwilligen 
MitarbeiterInnen verändert? 
Wo wurden Umstrukturierungen 
beibehalten? Wo wurde versucht wieder 
zurück zu alten Strukturen zu kommen? 
 
Welche personellen Umstrukturierungen gab es seit dem 
ersten Lockdown (bspw. Dienstrad, Einsatz von 
Freiwilligen, a.o. Zivildienern)?  
 
Wie wurden in diesen Phasen Freiwillige akquiriert und für 
die eigene Organisation genutzt? 
 
In welchen Bereichen sehen Sie hier die größten 
Veränderungen? 
 
Wie wurde mit dem anhaltenden Unsicherheitsgefühl 
(Angst) umgegangen? 
 
Wurden besondere Schulungen für Hauptberufliche 
und/oder Freiwillige abgehalten? 
4. Welche konkreten Auswirkungen gab 
es und gibt es vielleicht auch immer noch 
im Produkt- und Dienstleistungsangebot?  
Welche Leistungsbereiche kommen jetzt 
verstärkt zum Einsatz? 
Wo hätte es Ihrer Meinung nach mehr 
Handlungsbedarf gegeben? 
Welche Produkte/Dienstleistungen sind seit dem ersten 
Lockdown neu entstanden? Welche werden (immer noch) 
“vernachlässigt”? 
 
Wie wird mit KlientInnen umgegangen, die derzeit keine 
(Hilfe-) Leistungen erhalten können? (z.B. Pflege, 
Krisenintervention etc.) 
 
Wie wurde mit diesen Bereichen während des zweiten und 
dritten Lockdowns umgegangen? 
5. Vor einem Jahr waren die 
Auswirkungen der COIVD-19 Krise für 
viele Organisationen noch sehr unklar. 
Gibt es hier bereits ein konkreteres Bild 
wie mit den Mehraufwendungen 
umgegangen wird? 
Welche Bereiche wurden durch die 
anhaltende Krise vernachlässigt? Gab es 
in manchen Bereichen auch 
Erleichterungen bzw. Verbesserungen seit 
dem ersten Lockdown (Stichwort NPO-
Fond)? 
Welche finanziellen Ressourcen brachen seit dem ersten 
Lockdown 2020 weg? 
 
Welche Einnahmequellen kamen hinzu? 
 
Wie hat man versucht mögliche Finanzierungslücke zu 
füllen? 
 
Welche Veränderungen hat man im Spendenverhalten 
wahrgenommen? (Sind die Menschen derzeit mehr gewillt 
zu spenden, oder kam es zu Einbrüchen?) 
 
Welche Auswirkungen hatte die finanzielle Unsicherheit 
auf die Ziele und Strategien der Organisation (bspw. 





Leitfrage Konkrete (Nach-)Frage 
6. Als letztes Jahr Organisationen gefragt 
wurden, wo man sich und die 
Organisation im besten Fall in einem Jahr 
sieht, wurde oft der Wunsch geäußert, 
zurück zu einer alten Normalität vor 
COVID-19. Ist das jetzt noch 
wünschenswert oder realistisch? Wird es 
einen Alltag wie vor COVID-19-Zeiten in 
Ihrer Organisation geben?  
Sehen Sie die aktuelle Krise als 
nachhaltigen Treiber technologischer 
Innovationen in Ihrer Organisation? 
Welche digitalen Maßnahmen konnten Sie in Ihrer 
Tätigkeit nutzen und beibehalten?  
 
Welche digitalen Umstrukturierungen werden Sie 
jedenfalls beibehalten?  
 
Welche Veränderungen werden nach COVID-19 wieder 
durch bewährte Muster aus der Vergangenheit 
ausgetauscht bzw. welche wurden schon ausgetauscht?  
 
    
7. Abgesehen von den bisher 
angesprochenen Management-Bereichen, 
wo hat Ihre Organisation im letzten Jahr 
Schritte gesetzt? Was waren weitere 
Aktionen und Reaktionen im Umgang mit 
COVID-19 und den wiederkehrenden 
Lockdowns? Schildern Sie mir Ihre 
persönlichen Erfahrungen und 
Erinnerungen im Vergleich zur 
Vergangenheitssituation. 
 
Wo wurden bisherige Ziele/Strategien hinterfragt und 
adaptiert? 
 
Wo wurden neue Wege gewählt? 
 
Welche Maßnahmen haben Sie bereits vor den zweiten, 
dritten Lockdown ergriffen? 
 
8. Was sind in der derzeitigen Situation 
die größten Management-
Herausforderungen für Ihre Organisation? 
Und was in Ihrer Organisation hilft Ihnen 
dabei am meisten diese 
Herausforderungen zu meistern? 
 
 
Welche organisationsinternen und externen Ressourcen 
halfen Ihnen dabei, die Herausforderungen zu bewältigen? 
Mich interessieren alle Faktoren, die Ihnen dabei helfen, 
diese Herausforderungen zu meistern. 
 
Wie werden Entscheidungen in Ihrer Organisation zurzeit 
getroffen (Direktiv/ partizipativ/…) und ist dies anders zu 
vorher? 
9. Welche Aspekte/Herangehensweisen, 
die noch nicht genannt wurden, haben 
sich bereits in den Arbeitsalltag integriert, 
verglichen zu letztem Jahr?  
 
 
Welche neuen Veränderungen sind aufgetreten? 
Welche Aspekte sind ganz anders aufgetreten als 
ursprünglich angenommen? 
 
Was haben Sie aus der ersten Krise und der anhaltenden 
Pandemie bereits gelernt und umgesetzt? 
Das kann in beide Richtungen gehen, sowohl neu 
Ziele/Strategien/Werte umgesetzt als auch alte 
Ziele/Strategien/Handlungsmuster hinterfragt und an die 
neue Situation angepasst. 
Tabelle 4: Leitfaden 2 Gegenwartsperspektive 
Nochmals vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben meine Fragen zu beantworten und 




ANHANG C: KODIERLEITFADEN 
Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel 
zero-loop learning Lernen ist entweder das 
Produkt, im Sinne von 
etwas wurde gelernt 
oder der Prozess, der 




Kommt es also nur zur 
Erlangung neuer 
Einsichten/Erkenntnis, 
aber folgt darauf keine 
Aktion, so findet hier 




Ebenso können auf 
individueller Ebene 
neue Erkenntnisse 
erlangt werden, die 
auch zu konkreten 
Aktionen führen, aber 
dennoch außerhalb der 
organisationalen 






"Das, glaube ich, hat 
sich nicht viel 
verändert zu vorher. 
Weil ja auch die 
Caritas vorher immer 
Personal gesucht hat“ 




natürlich, die gleiche 
Handhabe wie vorher. 
Das heißt, das 
Telefon. Aber, dass 
man auch sagt, man 
macht auch 
Videokonferenzen mit 
den Angehörigen der 
Pflegebedürftigen, 
nein“ (Volkshilfe 3A, 
2020, Z216-219). 
Wenn keine Korrektur 
der Werte, Normen, 
(Handlungs-)Strategien 
stattfindet und somit 
weder ein Produkt noch 
ein Prozess als Lernen 
identifiziert werden 
kann. Hierunter fallen 
ausschließlich Impulse, 
die vom Beginn der 
Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) bereits 




Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird zwar 
erkannt, aber es 
kommt im Laufe der 




„Ja, wir haben nicht 
mehr Personal 
bekommen. Also das 
ist ja immer noch 
abhängig von den 
Vorgaben, die wir 
haben. Das ist nicht 
eingetreten“ (Caritas 
1B, 2021, Z143-144). 
Wenn über den 
gesamten Zeitraum, 
vom Ausbruch der 
Pandemie, bis zum 
zweiten 
Erhebungszeitpunkt 





Informationen, die als 
Folge der Pandemie 
erworben wurden. 
„[…] zweitens man 
kann ja dann nicht auf 
einmal fünf Leute 
aufnehmen. So 
flexibel waren wir 
nicht oder sind wir 
nicht, aber das ist 
kein - so ist das 
System nicht“ 
(Volkshilfe 6, 2021, 
Z458-460). 
stattfindet und somit 
weder ein Produkt noch 





Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird zwar 
erkannt, aber 











an, die standardisiert 
sind und das ist es der 
Grund, warum man 
das macht, weil man 
es jetzt mit einer 
Situation zum Tun 
hat, wo man 










braucht man das nicht 
mehr, weil man in 
einem Routinebetrieb 







Wenn über einen 
kurzen Zeitraum 




und somit zum ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) weder 
ein Produkt noch ein 
Prozess als Lernen 
identifiziert werden 





vorgenommen werden.  
ZLL3: zero-loop 
learning\neu 
Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt, der im Laufe 
„Aber wir sind jetzt 
gerade zu beschäftigt 
mit diesen ganzen, 
Wenn keine Korrektur 




der Pandemie neu 
auftritt (seit Mai/Juni 
2020), wird zwar 
erkannt, aber es 




Informationen, die als 
Folge der Pandemie 
erworben wurden. 
wie soll ich sagen, mit 
diesen ganzen 
Lücken, die sich da 
aufgetan haben in 
dieser Pandemie, dass 
wir die jetzt da 
irgendwie noch 
gemeinsam, so quasi 




(Volkshilfe 3B, 2021, 
Z175-178). 
 
„Ich war da mit tätig 
in der Einsatzführung 
und da hätten wir 
auch wesentlich mehr 
Überlegungen 
anstellen können, was 
passiert, wenn die 
zweite, dritte, vierte, 
fünfte Welle passiert 
und wie gehen wir 
damit um“ (Rotes 
Kreuz 5B, 2021 Z506-
508). 
Strategien, auf einen 




stattfindet und somit 
weder ein Produkt noch 
ein Prozess als Lernen 
identifiziert werden 
kann. 










oder Annahmen, die 
den Strategien 
zugrunde liegen, in 
einer Weise verändert, 





"Aber im mobilen 
Bereich, die 
Qualitätsstandards 
sind gleich geblieben, 
wenn nicht noch 
mehr, weil sie... zum 
Beispiel die mobilen 
Diensten, die gehen 
zum Patienten nach 
Hause und das Erste 




Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(bis Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 










Fehler werden auf eine 
Art und Weise 
korrigiert, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 







Somit werden nur 
Handlungsmuster 
verändert, aber nicht 
das zugrundeliegende 
System hinterfragt. 
(Volkshilfe 3A, 2020, 
Z341-344). 
 
„In der Pflege zu 




hat […]. Der einzige 
Unterschied, der sich 
wahrscheinlich 
ergeben hat, ist, dass 











Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 






Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 





„Die Pflege hat sich 
jetzt nicht nachhaltig 
verändert. Natürlich 
sind vielleicht einige 
Schutzmaßnahmen 
oder bei einigen 







(Rotes Kreuz 5B, 
2021, Z453-456). 
 
„Es wurde natürlich 
auch darauf geachtet, 
dass viel Abstand 
gehalten wird, soweit 
es geht. Also im 
Rettungsauto mussten 
die Mitarbeiterinnen 
und müssen weiterhin 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 








Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 














Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 






Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 
Laufe der Pandemie 
nicht beibehalten. 
 
„Man hat jetzt auch 
schon gesehen, dass 
Dinge, die in der 
Erstphase gut waren 
und nötig waren, 
nachher vielleicht 
nicht mehr so 
durchgeschlagen sind“ 
(Rotes Kreuz 5B, 
2021, Z686-688). 
 
„In der Erstphase sind 
wirklich einige Dinge 
durchkommen, wo wir 
gesagt haben, okay 
das wären gescheite 
Dinge, aber jetzt hat 
man gesehen, okay, 
die Nachhaltigkeit war 
vielleicht nicht die 
große. Und somit 
denke ich, dass der 
Lerneffekt auch ein 
eher geringerer war“ 
(Rotes Kreuz 5B, 
2021, Z556-558). 
Wenn es vom Beginn 





die auf eine Art und 








Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 







Ein neuer Impuls aus 
der organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 





worden ist, sind 
teilweise die 
Dienstzeiten, weil's 
der Gesetzgeber so 
geregelt hat, dass es 
eben erlaubt ist – 
oder die Caritas eben 
erlaubt hat, 12 
Stunden zu arbeiten, 
für die Mitarbeiter, 
wenn es notwendig 
ist. Also jetzt nicht, 
Wenn es nach dem 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 












nach dem ersten 
Erhebungszeitpunkt im 
Laufe der Pandemie 
statt.  
 
dass das die Regel 
geworden ist, aber 
wenn es eben 
Personalmangel gibt, 
dass die Mitarbeiter 
wirklich 12 Stunden 
arbeiten dürfen, 
müssen wie auch 
immer. Das wurde 
angepasst“ (Caritas 




















oder Annahmen, die 
den Strategien 
zugrunde liegen, in 
einer Weise verändert, 






Fehler werden auf eine 
Art und Weise 
korrigiert, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 
Normen können sich 
„[…] also wir haben 
einen Hygieneplan 
prinzipiell und der 
Hygieneplan würde 
eigentlich vorsehen, 
dass eine FFP3-Maske 
zu tragen ist. FFP3-
Masken gibt es nach 
wie vor fast nicht oder 
sehr, sehr wenig. 
Dementsprechend gab 
es hier Anpassungen, 
nennen wir es mal so“ 
(Arbeiter-Samariter-
Bund 7, 2021, Z113-
116). 
 
„Also da waren 
natürlich jetzt weniger 
Zeit, um Recruiting 
neuer 
Mitarbeiterinnen und 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 




die auf eine Art und 




zu hinterfragen oder zu 
adaptieren. Die 
Verschlechterung 













Somit werden nur 
Handlungsmuster 




Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 




















Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 







(Anm. Häufigkeit 0) 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 




die auf eine Art und 









Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 
Laufe der Pandemie 
beibehalten. 
 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 









und nimmt Bezug auf 
den jeweiligen 
Parameter. 




Gleichzeitig wurde die 
Fehlerkorrektur im 
Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 









Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 






Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 
Laufe der Pandemie 
nicht beibehalten. 
 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 
es sich um eine 
- 
(Anm. Häufigkeit 0) 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 




die auf eine Art und 




zu hinterfragen oder zu 
adaptieren. Die 
Verschlechterung 




Gleichzeitig wurde die 
Fehlerkorrektur im 

























Ein neuer Impuls aus 
der organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen 
unverändert bleiben. 
Diese Werte und 







nach dem ersten 
Erhebungszeitpunkt im 
Laufe der Pandemie 
statt.  
 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 







„Was man natürlich 
gemerkt hat, war, 
dass die irgendwann 
auch ausgebrannt 
waren. Entweder 
haben sie irgendwann 
selber COVID 
bekommen oder sie 
sind einfach wirklich 
auch öfters krank“ 
(Caritas 2B, 2021, 
Z127-129). 
 




weil mehr jetzt an 
Overhead notwendig 
ist für die 





vertretung etc. Also 
da laufen wir schon, 
sage ich jetzt mal, am 
Limit“ (Rotes Kreuz 
5B, 2021, Z95-98). 
Wenn es nach dem 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 




die auf eine Art und 




zu hinterfragen oder zu 
adaptieren. Die 
Verschlechterung 









und nimmt Bezug auf 
den jeweiligen 
Parameter. 





learning versteht man 
Lernen, das zu einer 
Veränderung der 
Werte der verwendeten 
Theorie sowie ihrer 
Strategien und 
Annahmen führt 










werte und einer 






Es werden zwei Arten 
von double-loop 
learning unterschieden:  
die erste Art beinhaltet 








"Ich glaube, dass das 
jetzt wirklich auch in 
den Köpfen 
angekommen ist, dass 
auch Homeoffice 
funktioniert“ (Caritas 
1A, 2020, Z227-228). 
 
"Ja, wir haben 
versucht, alle zum 
Beispiel in meinem 
Team sind Menschen, 
die Pflegeausbildung 
haben, die aber nicht 
mehr in der Pflege 
arbeiten, sondern 
jetzt eher andere 
Aufgaben haben, eben 
auch wirklich 
Qualitätsmanagement 
machen oder so. Die 
sind alle wieder in die 
Pflege arbeiten 
gegangen […]“ 
(Caritas 2A, 2020, 
Z199-202). 
 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 









sind. Die zweite 
beinhaltet die 
Veränderung der Werte 
einer 
Organisationstheorie, 










Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 





Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 





„[…] mittlerweile ist 






hat tatsächlich in das 
Leben der Rotkreuz 
Mitarbeiter, der 
Führungskräfte Einzug 
gehalten, jetzt speziell 
auch beim 
Generalsekretariat“ 
(Rotes Kreuz 4B, 
2021, Z36-39). 
 
„Wie gesagt, die die 
Arbeit im virtuellen 
Raum ist ein Thema, 
das wirklich geblieben 
ist“ (Rotes Kreuz 5B, 
2021, Z563-364). 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 








Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 







Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 
„Na, es wäre 
grundsätzlich noch 
einmal Bedarf 
gewesen. Also gerade 
zu der Zeit, wo da im 
Dezember, Jänner 
wieder recht viel war, 
aber mich persönlich 
hat es nicht betroffen, 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 









Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 





weil ich einfach in 
einem wichtigen 
Projekt so involviert 
war, dass ich gar 
nicht weg habe 
können. Und ja, es 
wäre schon Bedarf 
gewesen“ (Caritas 1B, 
2021, Z37-40). 
 
„[…] das ist aber auch 
nur eine Schätzung, 
dass die Mitarbeiter, 
die wieder normal 
eingesetzt werden 
konnten, wieder 
zurück in ihren Beruf 
gegangen sind, also 
wie zum Beispiel 
Transporte, die nicht 
stattgefunden haben. 
Nach kurzer Zeit 
haben die dann 
wieder stattgefunden“ 
(Arbeiter-Samariter-






Gleichzeitig wurde die 
Fehlerkorrektur im 
Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 






Ein neuer Impuls aus 
der organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
Art und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 






nach dem ersten 
„Und dann im Herbst 
ist dazu kommen, 
dass wir unsere 
Teststrategie 
optimiert haben. Also 
wir haben uns quasi 
einen guten Weg für 
uns als Caritas 
gesucht, dass wir 
unsere Mitarbeiter 
regelmäßig testen 
können. Hat sich auch 
ausgezahlt. Weil 
mittlerweile müssen 
sie ja dreimal in der 
Woche im 
Wenn es nach dem 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 














testen und dann wird 
echt eine gute 
Strategie gefunden. 
Und diese Umsetzung 
und die Koordination 
dieser Testung war 
eigentlich meine 
Hauptaufgabe seit 
Oktober also das 
mache ich, ja quasi 
Vollzeit“ (Caritas 1B, 
2021, Z55-60). 
 
„Man lernt neue 
Formen des 
Amüsements oder 











learning versteht man 
Lernen, das zu einer 
Veränderung der 
Werte der verwendeten 













werte und einer 
Veränderung der Werte, 
"In Wahrheit haben 
wir tatsächlich keinen 
Kontakt gehabt, weil 
das von der Schule 
her organisiert wird 
und somit ist da der 
Kontakt mehr oder 
weniger ausgefallen“ 
(Rotes Kreuz 5A, 
2020, Z392-393). 
 
„Und dann haben wir 
ja Projekte am 
Arbeitsmarkt, die 
weggebrochen sind 
oder so, also extrem 
unterschiedlich“ 
(Volkshilfe 6, 2021, 
Z142-143). 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine Art 


















unterscheidet auch die 
Werte von 
Lernergebnissen von 






Es werden zwei Arten 
von double-loop 
learning unterschieden:  
die erste Art beinhaltet 








sind. Die zweite 
beinhaltet die 
Veränderung der Werte 
einer 
Organisationstheorie, 






Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 


















Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 





Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 
Laufe der Pandemie 
beibehalten. 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 
es sich um eine 
Verschlechterung zum 
vorherigen Zustand. 










es schon sehr 
nachhaltig geprägt, 
wie die Lesepaten, wo 
nach wie vor nicht 
wirklich was 
stattfindet […]“ (Rotes 
Kreuz 5B, 2021, 
Z248-250). 
 
„Am Ende des Tages 
haben wir kein 
Sommerfest gehabt. 
Haben das verschoben 
auf Herbst, haben es 




haben bis heute kein 
Sommerfest gehabt, 
ist eh klar“ (Volkshilfe 
6, 2021, Z176-179). 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine 
verschlechternde Art 











Gleichzeitig wurde die 
Fehlerkorrektur im 
Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 







Ein Impuls aus der 
organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
„Also die Therapie, 
meines Wissens 
waren ein paar am 
Anfang auch - hat 
nicht stattgefunden, 
Wenn es vom Beginn 
der Pandemie bis zum 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
80 
 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 





Fehlerkorrektur wird in 
der Organisation im 
Laufe der Pandemie 
nicht beibehalten. 
 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 
es sich um eine 
Verschlechterung zum 
vorherigen Zustand. 





und nimmt Bezug auf 
den jeweiligen 
Parameter. 
passiert aber jetzt 
mittlerweile wieder. 
Und das gleiche war 
eigentlich beim 
Bewohnerservice. Also 
am Anfang war ja 
wirklich alles sehr 
strikt. Da hat man 
wirklich von von 100 
auf 0 alles 
heruntergefahren. 
Mittlerweile hat man 
aber erkannt bzw. 
Gott sei Dank, dass 
man nicht einfach 
alles stilllegen kann“ 
(Caritas 1B, 2021, 
Z258-262). 
 
„Man schaut, dass 
man das Personal 
wieder reinnimmt, das 
man keine Kurzarbeit 
mehr hat, dass man 
die Dienstleistungen 
wieder starten kann“ 
(Volkshilfe 3A, 2020, 
Z480-481). 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine 
verschlechternde Art 





und adaptiert. Die 
Verschlechterung 




Gleichzeitig wurde die 
Fehlerkorrektur im 
Laufe der Pandemie bis 
zum zweiten 
Erhebungszeitpunkt 







Ein neuer Impuls aus 
der organisationalen 
Umwelt wird erkannt, 
worauf Fehler auf eine 
verschlechternde Art 
und Weise korrigiert 
werden, sodass Werte 
und Normen adaptiert 
werden. Diese Werte 
und Normen können 





„[…] man hat sich 






Meinung nach, einiges 
verabsäumt“ (Rotes 
Kreuz 5B, 2021, 
Z503-504). 
 
„[…] und wir haben 
schon auch, weiß ich 
nicht, allein schon im 
Wenn es nach dem 
ersten 
Erhebungszeitpunkt 
(Mai/Juni 2020) zu 
einer Fehlerkorrektur 
kommt, die auf eine 
verschlechternde Art 











nach dem ersten 
Erhebungszeitpunkt im 
Laufe der Pandemie 
statt.  
 
Bei der Art der 
Fehlerkorrektur handelt 
es sich um eine 
Verschlechterung zum 
vorherigen Zustand. 





und nimmt Bezug auf 
den jeweiligen 
Parameter. 
Büro auch Themen 
besprochen, die jetzt 
nicht – die kein 
Termin waren, 
sondern in der 
Kaffeeküche klassisch 
z.B. Ja. Und solche 
sozialen Gespräche, 
vor allem ja, die 
fehlen natürlich […]“ 






Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel 
triple-loop learning Deutero-learning bzw. 
triple-loop learning 
stellt die Kompetenz 
dar, mittels derer 
single- und double-loop 
learning effektiv 
genutzt werden kann, 
indem festgestellt wird, 
welche Aspekte Lernen 
in der Organisation 
gefördert bzw. 
gehemmt haben, um 
diese Instrumente in 
der Organisation zu 
nutzen (Argyris/Schön, 
1978, 27). 
„[…] also wir haben 
eine BCM Task Force 
eingerichtet, die wir 
bewusst nicht im Stab 
installiert haben, weil 
wir gesagt haben, der 
Stab soll alle 











wir in eine eigenen 
Task Force 
ausgelagert. Und da 
wollen wir einfach für 
die Zukunft, wenn 
Es muss ein klares 
Verständnis dafür 




in der Pandemie 
gefördert bzw. 










man so will, SUPs, wo 
wir, wo jetzt 
sozusagen Corona ein 
Anlassfall ist, uns 
auch zu überlegen, 




es einmal ein Blackout 
Szenario gibt“ (Rotes 
Kreuz 4A, 2020, 
Z592-599). 
 
„[…] und ich glaube, 
dass was wir uns jetzt 
überlegen sollten, wie 
können wir in 
Österreich und dann 
auch in Europa, wie 
können wir uns da 
sozusagen besser 
einfach vorbereiten 
auf diese künftigen 
Herausforderungen. 
Bis hin zu, ähm, 
können wir schon eine 
Struktur schaffen, wie 
ich vorher gesagt 




Szenarien, das gilt 






(Rotes Kreuz 4A, 
2020, Z752-757). 
Tabelle 5: Kodierleitfaden 
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  92 10,01% 
zero-loop 
learning 








6 0,65%   
ZLL3: zero-loop 
learning\neu 


























































































  5 0,54 % 
triple-loop 
learning 
5 0,54 %   
Gesamt 919 ~100 % 919 100% 
Tabelle 6: Quantitative Kennzahlen der Datenauswertung 
 
